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Al jong was ik een enthousiast bezoeker van de voorstellingen van Het Nationale Ballet. Ik greep elke kans c.q. smoes aan om achter de schermen te kijken. Toen ik voor Anton Gerritsen ging werken als secretaresse en in aanraking kwam met de organisatie achter de schermen van Het Nationale Ballet, was de keuze voor de specialisatie kunstbeleid en –management snel duidelijk. Dankzij deze ervaring werd ik aangenomen op de marketingafdeling van het Royal Opera House, waar ik een fantastische tijd heb doorgebracht. 
In een Engels onderzoek (Jasper, 1999) geven choreografen en artistiek leiders aan dat ze oog hebben voor de ontwikkeling van de zakelijk leider; van ‘dead-end-job’ en kop van Jut naar een inhoudelijk afwisselende baan waarin een zakelijk leider zich goed kan ontplooien. Hoe was dat voor Anton Gerritsen? Ik ben nieuwsgierig naar zijn drijfveren. Hoe houdt iemand een dergelijke positie, waarin een botsing met artistiek temperament soms onvermijdelijk is en die ongetwijfeld diplomatiek inzicht vereist, zolang vol? De artistiek leider is gezichtsbepalend voor een gezelschap, maar ik vind het ook interessant om te weten wat de rol van de zakelijk leider is in het succes?
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Hoofdstuk 1:	IN POSITIE VOOR DE DANS: INLEIDING

‘Het podium is een groot doel en ik verdedig dat’ (Y. van ’t Hek in Pot, 2007)

In deze doctoraalscriptie wordt onderzocht of er sprake is van cultureel ondernemerschap van de zakelijke leiding van Het Nationale Ballet (HNB), in het bijzonder tussen 1966 en 1992, toen Het Nationale Ballet werd geleid door Mr. Anton L. Gerritsen. In dit inleidende hoofdstuk worden de doelstelling en de onderzoeksvragen voor het onderzoek uiteengezet.
Tot op heden is er weinig geschreven over de zakelijke aspecten van balletgezelschappen en dat geldt ook voor HNB, de meeste publicaties gaan vooral over de artistieke ontwikkelingen.​[1]​ Dit onderzoek concentreert zich op het vermeende cultureel ondernemerschap van Anton Gerritsen en hoopt een aanzet te geven voor meer publicaties over de zakelijke achtergrond van het leiden van een culturele onderneming.

In het onderzoek wordt een verschil gemaakt tussen een kunstmanager, namelijk iemand die zich puur organisatorisch met de randvoorwaarden voor het artistieke proces bezig houdt en een cultureel ondernemer: iemand die daarnaast ook strategisch beleid uitzet, structuur aanbrengt, leiderschap toont en altijd op zoek is naar nieuwe manieren om extra inkomsten te verwerven en beleid te verwezenlijken.
De term culturele onderneming wordt in het onderzoek gebruikt voor alle organisaties die een cultureel doel nastreven. Uit deze term is niet af te leiden of de organisatie wel of niet gesubsidieerd is. HNB behoort wel tot de gesubsidieerde culturele ondernemingen (ongeveer voor 60% door het Rijk en 40% door de Gemeente Amsterdam). 
Ook wordt de term cultuurbedrijf gebruikt, die eveneens staat voor een onderneming in de cultuur. De term podiumkunstinstelling beperkt zich (uiteraard) tot een culturele onderneming in de podiumkunsten, zoals een balletgezelschap als HNB.

Anton Gerritsen (Amsterdam, 1931) heeft 26 jaar de zakelijke leiding in handen gehad van het grootste Nederlandse balletgezelschap Het Nationale Ballet. In februari 1966 werd hij benoemd tot zakelijk leider. Hij maakte een periode mee waarin het gezelschap zich tot een internationaal topgezelschap ontwikkelde. Het was tevens een periode waarin de visie op het management van een podiumkunstinstelling verbreed en verdiept is. Gedurende zijn lange loopbaan waren er talloze gebeurtenissen en ontwikkelingen die de moeite van het onderzoeken waard zijn. Hoogtepunt was de overgang die Het Nationale Ballet maakte van de Stadsschouwburg naar het speciaal voor dit gezelschap en De Nederlandse Opera gebouwde Muziektheater. Dit theater was met zijn bijna 1600 stoelen veel groter dan de zalen die HNB tot dan toe bespeelde. HNB vormt dus tevens een interessant onderzoeksobject, omdat aangenomen kan worden dat de overgang van de Stadsschouwburg naar Het Muziektheater betekende dat HNB zich heeft moeten beraden op zijn positie in de markt, de relatie met de overheid en met zijn publiek.










De voorgaande vragen samenvattend luidt de hoofdvraag: hoe is de zakelijke organisatie van Het Nationale Ballet van 1966 tot 1992 vormgegeven door Anton Gerritsen en kun je spreken van cultureel ondernemerschap? 

Deelvragen
1.	Welke theorie is van toepassing op cultureel ondernemerschap van een zakelijk leider van een culturele organisatie? 
2.	Wat is de zakelijke geschiedenis van Het Nationale Ballet tot 1992?
3.	Welke strategie is in deze periode ontwikkeld en hoe is dit vertaald in beleid?
4.	Wat zijn de voornaamste doelen die zijn bereikt?
5.	Welke netwerken speelden een rol in het werk van Gerritsen?
6.	Welke visie had Gerritsen?
7.	Welke aspecten wijzen op (verondersteld) cultureel ondernemerschap?




Er is een ontwikkeling dat culturele organisaties steeds meer als een zakelijke onderneming worden gezien. Het succes van de onderneming wordt mede bepaald door de mate waarin de zakelijk leider in staat is om op nieuwe ontwikkelingen in te springen, om doelmatigheid en efficiëntie te verhogen, hoe hij met de overheid omgaat en hoe hij samenwerkingsverbanden smeedt met het bedrijfsleven. Het zogenaamde ‘profijtbeginsel’, een principe waarmee gezelschappen gedwongen worden zo veel mogelijk eigen inkomen te genereren, wordt herhaaldelijk opgeschroefd. Toch kan dit niet gezien worden als een grote verandering. Rembrandt runde in de zeventiende eeuw zijn atelier al als een culturele onderneming met een duidelijk commercieel doel naast zijn artistieke doel (De Wilt, 2006).​[5]​
Gerritsen is één van de langstzittende zakelijk leiders van één van de grootste culturele ondernemingen van Nederland geweest en heeft een belangrijke ontwikkeling meegemaakt van het Nederlandse ballet na de Tweede Wereldoorlog. Het is interessant om te kijken wat de inhoud van zijn functie was en welke ontwikkeling daar in waar te nemen is. 
Het eindresultaat van deze scriptie moet bijdragen aan het verdiepen van het inzicht in het functioneren van een zakelijk leider van een balletgezelschap en van wat zich afspeelt in de bedrijfsvoering van een culturele onderneming in het algemeen.




Het archief tot 1992 van Het Nationale Ballet bevindt zich bij het Theater Instituut in Amsterdam. Dit vormt een geweldige bron van informatie om een historisch overzicht te kunnen geven van de loopbaan van Gerritsen. Alle schriftelijke verslagen van zijn activiteiten zijn onderdeel van dat archief, zoals jaarverslagen, correspondentie, contracten en notulen.
Als secundaire bronnen wordt de literatuur gebruikt van Jasper e.a. (Dance management 1999), Noordman (Kunstmanagement, 1989) en Hagoort (Cultureel ondernemerschap, 1992; Strategische dialoog in de kunstensector, 1998; Art management entrepreneurial style, 2000). Verder gebruik ik Byrnes (Management and the arts, 2003; Chong (Arts management, 2002) en Évrard (Le management des entreprises artistiques et culturelles, 2004), over management van culturele organisaties in het buitenland. Hieruit worden de theorieën over cultureel ondernemerschap gedistilleerd die als basis kunnen dienen voor het beantwoorden van vragen over het leiderschap van Gerritsen en of je hem inderdaad een cultureel ondernemer kunt noemen.
Tot slot wordt het literatuur- en archiefonderzoek aangevuld met interviews met relevante betrokkenen, zoals Anton Gerritsen​[6]​ en oud-bestuursleden.​[7]​

1.5	Opzet van het onderzoek en hoofdstukindeling

Er is sprake van twee niveaus waarop dit onderzoek zich afspeelt. Het eerste niveau is theoretisch: wat zijn de aspecten van cultureel ondernemerschap, zoals die te vinden zijn in de literatuur. Het tweede niveau is praktisch: wat heeft zich op zakelijk gebied bij HNB afgespeeld tussen 1966 en 1992, zoals terug te vinden is in het archief en zoals persoonlijk wordt beschreven door Gerritsen in interviews.

Het theoretische niveau (over cultureel ondernemerschap) wordt behandeld in Hoofdstuk 2. In dit tweede hoofdstuk zal een theoretisch kader gevormd worden waarbinnen het onderzoek zich afspeelt. Het bevat een beschrijving van diverse theorieën over cultureel ondernemerschap en van de functie van zakelijk leider. In dit hoofdstuk wordt tevens een aanzet gegeven voor de ontwikkeling van een model dat kan dienen als structuur voor het onderzoek. 
Het praktische niveau van het onderzoek bestaat uit een schets van de zakelijke geschiedenis van HNB. Om het vermeende cultureel ondernemerschap van Gerritsen te kunnen tonen, moet eerst meer inzicht in de zakelijke historie van Het Nationale Ballet verkregen worden. In Hoofdstuk 3 wordt daarom de zakelijke geschiedenis van Het Nationale Ballet tot 1992 beschreven. Hiermee kan de historische achtergrond getoond worden en wordt ook inzicht verschaft in aspecten van vermeend cultureel ondernemerschap van Gerritsen die verder onderzocht kunnen worden.
In het vierde hoofdstuk wordt het model beschreven dat als structuur dient voor de uitwerking van de specifieke aspecten van werkzaamheden van Anton Gerritsen in het kader van het onderzoek. Aan de hand van het genoemde model worden in Hoofdstuk 5 de aspecten uit de zakelijke geschiedenis van HNB die wijzen op cultureel ondernemerschap nader uitgewerkt. Over de geschiedenis van HNB valt enorm veel te vertellen, de keuze voor dit model betekent dat de grenzen van het onderzoek duidelijker afgebakend kunnen worden.






We are a complex, multi-faceted organization and we must foster fresh ideas in all areas of our operation to be the benchmark for excellence in everything that we do, thereby ensuring our current and long-term future success




Dit onderzoek richt zich op aspecten van cultureel ondernemerschap van de zakelijke leiding van het grootste balletgezelschap van Nederland, Het Nationale Ballet, en spitst zich toe op de periode 1966-1992 waarin Mr. Anton Gerritsen zakelijk leider was. Om de grenzen van het onderzoek te bepalen, worden verschillende theorieën over cultureel ondernemerschap en management van een culturele instelling samengevoegd tot een model om het cultureel ondernemerschap van die zakelijke leiding te kunnen tonen.
In dit hoofdstuk wordt een korte inleiding gegeven over de opkomst van kunstmanagement en de steeds grotere nadruk die gelegd wordt op cultureel ondernemerschap door de overheid. Om uiteindelijk inzicht te kunnen krijgen in het cultureel ondernemerschap van de zakelijk leiding van Het Nationale Ballet wordt verder in dit hoofdstuk weergegeven wat het begrip cultureel ondernemen en de functie zakelijk leider inhouden.

Hagoort (1992 p14) wil de misverstanden uit de weg ruimen dat kunst en management onverenigbare grootheden zijn en dat de profit- en de gesubsidieerde sector totaal verschillend zijn. Inderdaad wordt bij podiumkunstinstellingen, zoals HNB, de exploitatie gesubsidieerd en worden steeds weer nieuwe programma’s door de artistieke leiding samengesteld ongeacht de voorkeur van het publiek, de druk op het genereren van eigen inkomsten neemt in de loop der jaren toe. De sterk veranderende omgeving waarin het profijtbeginsel​[8]​ voor de kunstsector steeds belangrijker wordt en de daarmee samen​hangende opkomst van belangengroepen als financiers, sponsors en toeristen​industrie, dwingen een culturele onderneming om haar positie steeds kritischer te bekijken. De organisatorische wetmatigheden blijven hetzelfde als die van een profitorganisatie. Hagoort noemt als overeenkomsten het ontwikkelen van een missie, koesteren van talent, ontwerpen van een deugdelijke organisatie, het laten voortbestaan van de organisatie en het stelselmatig bewerken van doelgroepen. 

De meest algemene definitie van ondernemerschap is dat het een dynamisch proces van het herkennen van economische mogelijkheden en het daarop inspringen door het ontwikkelen, produceren en verkopen van goederen en diensten is. Dit ondernemerschap is in feite voor elk type organisatie essentieel. (Chong, 2002 p30). Voor cultureel ondernemerschap geldt dat dit proces altijd bepaald wordt door de creatieve mogelijkheden en artistieke visie.





In zijn eerste boek over cultureel ondernemerschap noemt Hagoort (1992) een aantal redenen voor de groeiende belangstelling voor cultureel ondernemerschap:

-	Steeds groter wordend aanbod waaruit publiek kan kiezen;
-	Onvoldoende documentatie in de kunstsector op het gebied van beleids- en organisatieontwikkeling in een sterk veranderende omgeving;
-	Beperkte financiële mogelijkheden van de overheid, waardoor naar nieuwe inkomstenbronnen gezocht moet worden;

Wat betreft het eerste punt kan het publiek niet alleen kiezen uit een divers podium- en filmaanbod, maar moeten de podiumkunsten ook concurreren met andere vrijetijdsbestedingen en nieuwe media als Internet. Voor het succes van de culturele ondernemer worden dan marketing en efficiënt management belangrijk. 

Wat betreft punt twee, kunstmanagement is traditioneel een vak voor doeners: het creëren van voorwaarden voor het creatieve proces. De uitdaging om uit te groeien tot een cultureel ondernemer ligt in de ontwikkeling van managementconcepten die geschikt zijn voor een culturele organisatie. Vastgesteld kan worden dat er steeds meer over dit onderwerp geschreven wordt. Om te beginnen met de publicatie van Stokkink (1989) en Noordman (1989) over cultuurmanagers, waarna in de jaren negentig de studies van Hagoort (1992, 1998 en 2000) over cultureel ondernemerschap verschijnen. Hagoort (1992 p149) geeft aan dat er midden jaren tachtig een beweging ontstaat die het functioneren van de culturele instellingen systematischer gaat bestuderen. Er wordt informatie verzameld vanuit de algemene managementliteratuur op het gebied van marketing, organisatiekunde, sociaal en financieel beleid. Er worden workshops voor directeuren (onder leiding van Steve Austen) ontwikkeld, opleidingen opgericht (onder andere het Centrum voor Kunstmanagement) en er wordt een handboek gepubliceerd.​[10]​

Wat betreft het derde punt, de beperkte financiële mogelijkheden van de overheid, volgt een kort overzicht van de ontwikkeling die de opstelling van de overheid doormaakt ten aanzien van cultuurbeleid gedurende de tweede helft van de twintigste eeuw. Dit overzicht dient tevens als referentiekader voor de relatie tussen HNB en de overheid, alsmede worden de verschillende bewindspersonen genoemd waarmee Gerritsen te maken kreeg in zijn loopbaan.

2.3	De Nederlandse overheid en cultuur

In de verzuilde Nederlandse samenleving van na de Tweede Wereldoorlog was vooral de cultuur van de verschillende levensopvattingen belangrijk. De politiek werd beheerst door de grote confessionele partijen die vanuit hun ‘zuil’ ook steeds meer betrokken raakten bij cultuur. Het aantal gesubsidieerde instellingen nam in de jaren zestig toe. Er begon een periode van ontzuiling en democratisering, waarin de cultuur vanuit een ‘welzijnsoptiek’ (Sociaal Cultureel Planbureau, 1986 p99) werd benaderd. Cultuur werd gezien als een collectieve voorziening, een deel van het ‘verzorgingspakket’ ter ontplooiing van het Nederlandse volk (SCP, 1986 p96). Maar niet alleen het aantal culturele instellingen nam toe. De sterke bemoeienis van de overheid zorgde er ook voor dat er ook steeds meer overlegorganen, belangenorganisaties en adviesinstanties kwamen waardoor de afstand tussen publiek en cultuur groeide. 

In 1965 fuseerden het Ministerie van Onderwijs, Kunst en Wetenschappen en dat van Maatschappelijk Werk en werd het Ministerie van Cultuur, Recreatie en Maatschappelijk Werk gevormd. Dit versterkte de tendens om cultuur als een ‘proeftuin van de samenleving’ te beschouwen. Ook onder eerste minister van CRM, Maarten Vrolijk, werd het cultuurbeleid gezien als middel om het volk te ontwikkelen en te vormen.​[11]​  Het betekende dat experiment en vernieuwing voorop stonden in het kunstbeleid, want kunst moest een stimulerende rol spelen in de ontwikkeling van het individu. (Pots, 2002 p291 e.v.) De protestgeneratie die eind jaren zestig bijvoorbeeld verantwoordelijk was voor de Actie Tomaat​[12]​ streefde naar vernieuwing in het toneel. In de jaren zeventig moesten experiment en vernieuwing ook een maatschappelijke relevantie hebben, alhoewel dat nooit tot uiting is gekomen in een herziening van de toekenning van subsidies (SCP, 1986 p100). 

In de jaren tachtig vond er een heroriëntatie plaats, waarbij meer aandacht kwam voor marktwerking en efficiency en hard gewerkt moest worden aan het terugdringen van het financieringstekort (Pots, 2002 p323). Elco Brinkman, die in 1982 minister van het nieuwe departement van Welzijn, Volksgezondheid en Cultuur wordt, is een voorstander van zelffinanciering van het kunstbeleid en van terugdringing van de overheidsbemoeienis.​[13]​ Deze periode wordt achteraf de Nieuwe Zakelijkheid genoemd. Niet alleen de kunst staat nog langer centraal, ook de begrippen markt en publiek deden toen hun intrede (DOD, 2006 p16).

Minister Hedy d’Ancona​[14]​ voerde in 1993 een maximum subsidiedekking van 85% in. Daar ging al een verlaging van het overheidsaandeel in de subsidie van 5% aan vooraf om de doelmatigheid te bevorderen, waardoor het gemiddelde subsidiedekkingspercentage daalde van 82% naar 77%. Dit betekende een verhoging van de eigen inkomsten tot gemiddeld 25%.​[15]​ Dat geld moesten de gezelschappen uit de markt halen door hogere toegangsprijzen te vragen, door een groter publiek te trekken, of op andere wijze verdienen. 

De overheid nam cultureel ondernemerschap als onderdeel van haar beleid op in de Kunstennota 2001-2004 Cultuur als confrontatie.​[16]​ Rick van der Ploeg, als Staats​secretaris van het inmiddels gevormde Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen verantwoordelijk voor die Kunstennota 2001-2004, denkt dat het subsidieprincipe te veel de economische zwakte van de cultuursector benadrukt. Subsidiëren zou ten koste gaan van een alerte, op de buitenwereld gerichte houding en efficiënte bedrijfsvoering niet stimuleren. Hij wilde nieuwe initiatieven een kans geven en een nieuwe impuls geven aan de bestaande, gesubsidieerde, instellingen. Om dit te bereiken wil hij meer marktwerking. Maar hij wil ook af van het principe dat de subsidie de onrendabele exploitatie dekt. Hij wil de cultuurmakers stimuleren zoveel mogelijk zelf de exploitatie rond te krijgen om vervolgens alleen de top van de begroting, waarvoor niet of moeilijk financiering te vinden is, te subsidiëren.​[17]​ Bij de beoordeling van projecten staat niet kwaliteit voorop, maar is de haalbaarheid van het projectplan het belangrijkste criterium.

In haar uitgangspunten voor de Cultuurnota 2004-2008 wil Staatssecretaris Medy van der Laan meer eigen verantwoordelijkheid geven aan de culturele instellingen. Zij wil een vereenvoudiging van de eisen voor de subsidieaanvraag, de beschikkingsverplichtingen en jaarlijkse verantwoording. ‘De overheid moet de instellingen het vertrouwen kunnen geven dat zij naar hun beste vermogen gestalte geven aan hun eigen ambities’​[18]​. Zij geeft aan dat de culturele instellingen inmiddels weliswaar ondernemend genoeg zijn, maar dat er meer aandacht besteed moet worden aan effectief en doelmatig bestuur en beheer (cultural governance). Van der Laan ziet een belangrijke rol voor brancheverenigingen waar gezamenlijk gewerkt kan worden aan de professionalisering van de culturele instellingen op het gebied van ‘sociaal-economische vraagstukken, belangenbehartiging, promotie, ontwikkeling van goed werkgeverschap etc’.​[19]​





Hagoort (1992 p27) typeert een organisatie in de culturele sector als een formeel verband, waarin mensen samenwerken om culturele doelen te bereiken. Waarbij hij aanvult dat er natuurlijk ook algemene doelen zoals inkomensvorming en sociale ontwikkeling nagestreefd worden die voor elk bedrijf gelden. Maar de culturele organisatie kenmerkt zich door de bijna vanzelfsprekende motivatie en een grote emotionele betrokkenheid van de medewerkers (Noordman, 1989 p1). Byrnes (2003 p12 e.v.) specificeert nog nader dat elke culturele organisatie een complexe combinatie is van gedrag, attitudes en overtuigingen van mensen die er werken. Het product van die culturele organisatie kan een tentoonstelling zijn of in het geval van een podiumkunstinstelling een voorstelling. 
Noordman (1989) beschrijft de mogelijke groeifases van een kunstbedrijf. Het begint met de pioniersfase, waarin zich rond artistiek bevlogen persoon een artistieke organisatie vormt. ‘Er figureert een bestuur, dat met de leiding sympathiseert (…) Binnen de medewerkersgroep doen zich geregeld heftige emotionele conflicten voor, waarbij de pionier gewoonlijk aan het langste eind trekt. (…) blijkbaar is in deze fase geen zakelijk leider nodig. De artistieke leiding kan het alleen af.’ Na de pioniersfase komt volgens Noordman een volgende periode van vijf tot zeven jaar die hij de investeringsfase noemt. In deze fase ontstaat een behoefte aan consolidatie. De artistieke bevlogenheid van de oprichter is niet langer voldoende. ‘De medewerkers zoeken vastigheid, willen van het projectmatige af en dreigen op te stappen (…) Meestal lopen een aantal medewerkers weg.’ Belangrijke voorwaarden voor de bestaanszekerheid van een organisatie in de investeringsfase zijn het voeren van een consistent beleid en het bekleden van een geografische, financiële en/of artistieke monopoliepositie. 




Het werk van de kunstmanager beperkt zich niet meer tot het scheppen van randvoorwaarden voor het creatieve proces. Tegenwoordig moet ook het kunstmanagementproces zelf doorgrond worden en moet een cultuurpolitieke visie ontwikkeld worden waarmee een organisatie zich aanpast aan een ‘veranderende (wereld)samenleving, waarin kunstenaars de dragers zijn van de artistieke traditie en vernieuwing’ (Hagoort, 1992 p11).

Hagoort (1992 p11 e.v.) ziet een uitdaging voor een kunstmanager om zich te ontwikkelen tot een cultureel ondernemer in:

a.	de totstandkoming van beleid,
b.	het vormgeven van de organisatie, en 
c.	het persoonlijk functioneren van de kunstmanager.

De kunstmanager kan zich in de complexe omgeving staande houden door zich te profileren als cultureel ondernemer. Volgens Hagoort staat cultureel ondernemerschap voor ‘een radicale en persoonlijke betrokkenheid bij creatieve processen en programma’s. De radicaliteit betreft met name het centraal stellen van pluriforme cultuur als oriënteringspunt voor het dagelijks handelen. Persoonlijke betrokkenheid is nodig om onder vaak zeer moeilijke omstandigheden de continuïteit van de culturele bedrijfsvoering te kunnen handhaven’ (Hagoort, 1992).
Met passie en gedrevenheid zet de cultureel ondernemer zich in voor de culturele missie. Hij​[20]​ bouwt op fantasierijke en innovatieve wijze aan de organisatie en haar naar buitengerichte culturele doel. Hij is een voorbeeld in het nemen van risico’s en verafschuwt ‘het functioneren in een gereglementeerde wereld waar kansen verbureaucratiseerd zijn’. Tenslotte weet de kunstmanager een brug te slaan tussen wat Enzensberger noemt het ‘apparaat’ (economisch georiënteerd) en de ‘producenten’ (kunstenaars, creatief gericht) (Hagoort, 1992).
Door Chong (2002) wordt de definitie van Hoving​[21]​ geciteerd: ‘a leading arts manager has characterized the contemporary balance of skills and competencies as scholar, aesthete, and connoisseur on the one hand; fund-raiser, publicist and diplomat on the other’. 
Dit leidt tot de conclusie dat een cultureel ondernemer een gepassioneerde, in cultuur geïnteresseerde generalist is die zich met grote vasthoudendheid inzet om het culturele doel te realiseren.

2.5.1	De culturele ondernemer en strategie

Om goed op de veranderende omgeving in te kunnen springen en een professionele positie te bereiken en te handhaven is het belangrijk dat de culturele onderneming een strategie ontwikkelt. Hagoort (2000) noemt strategisch management een onderontwikkeld gebied voor de culturele organisatie en probeert daar met zijn publicaties verandering in te brengen. 
Hagoort concludeert dat er een aantal manieren zijn waarop cultuurmanagers hun strategie vormgeven: 

-	Cultuurmanagers met veel artistieke ervaring die hun strategie op intuïtie en informele activiteiten baseren waar andere medewerkers weinig invloed op hebben;
-	Cultuurmanagers met een culturele en management achtergrond, die systematisch strategisch managementconcepten toepassen en een speciale positie voor hun organisatie creëren waardoor zij een voorsprong krijgen op het gebied van innovatie, wat betreft locatie, sponsoring en marketing. Deze organisaties hebben een flexibelere structuur, vormen strategische allianties (samenwerking) en hebben een proactieve leercultuur;
-	Cultuurmanagers die geconfronteerd worden met ingrijpende veranderingen zoals een subsidiestop of de val van het politieke systeem houden nog een tijd vast aan de oude, niet proactieve manier van organisatie (Hagoort, 2000 p71).

Als een culturele organisatie een strategie wil ontwikkelen is het essentieel dat de onderneming een culturele missie vaststelt. Een missie geeft richting aan de medewerkers van de organisatie, aan de structuur van de organisatie en aan de buitenwereld, zoals publiek en subsidiegevers. Hagoort werkt dit in zijn boek Art Management. Entrepreneurial style verder uit. De missie geeft de reden weer waarom een organisatie bestaat. In de cultuur komt daar een factor bij. Een missie geeft voor een culturele organisatie ook de reden weer, waarom die organisatie subsidiegeld zou moeten ontvangen. Maar het gaat bij het vaststellen van een missie om een groter belang, namelijk wat de essentie is van de onderneming en welke plaats ingenomen zou moeten worden in de markt en in de maatschappij. Ook Chong (2002) vindt de missie belangrijk voor de strategische positie van een culturele organisatie.​[22]​ Ten tweede bevordert het formuleren van een missie de interne samenhang. Ook de medewerkers weten waar ze voor staan en wat ze moeten doen. En ten derde speelt de missie een rol in de vorm en de structuur van een organisatie. De missie dient dan als basis voor ‘kritische zelfreflectie te gebruiken bij de groei en ontwikkeling van nieuwe organisatievormen’ (Hagoort, 1992 p23).

De culturele organisatie moet allereerst haar eigen positie bepalen. De bekendste techniek hiervoor is de SWOT-analyse. Dit staat voor ‘Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threaths’ (Hagoort, 2000 p93). Het is een term die ook gebruikt wordt in de publicaties over marketing van Kotler (1994) en die een manier biedt om de positie van een organisatie te analyseren ten opzichte van de externe omgeving (‘Opportunities and Threats’) en de interne omgeving (‘Strengths and Weaknesses’). Hagoort noemt het een relatief eenvoudige methode voor positiebepaling, en omdat de omgevingsanalyse essentieel is voor de strategiebepaling, noemt hij acht gebieden van omgevingsonderzoek die van invloed zijn op de culturele onderneming (Hagoort, 2000 p96, figuur 2.10):

Figuur 1: Acht gebieden voor omgevingsonderzoek 

Een organisatie moet gegevens verzamelen over haar relatie tot de heersende cultuur, op sociaal gebied, haar economische en politieke positie, de relatie tot de media, op technologisch en internationaal gebied en de relatie met de leefomgeving. Op basis van de verzamelde informatie kan de organisatie haar eigen positie bepalen. 
In deze fase in de strategieontwikkeling bespreekt Hagoort (2000 p99-100) ook ‘strategische allianties’ als een optie om met inventiviteit en creativiteit steeds weer nieuwe kansen te creëren voor de organisatie. Volgens Hagoort wordt in de cultuursector op allerlei gebied samengewerkt, maar is samenwerking op strategisch gebied op drie manieren doelmatig: coöptatie (drang naar volledigheid), co-specialisatie and co-leren. De criteria hiervoor zijn strategische focus op lange termijn en het creëren van toegevoegde waarde voor de strategische partners, waarbij die partners uit de culturele en de zakenwereld komen. Hagoort onderscheidt dit van samenwerking op het gebied van cultuurorganisatie die geen strategische impact heeft, zoals co-productie, co-financiering of co-programmering. Strategisch allianties houden zich echter bezig met de volgende vraagstukken:

-	Het ontwikkelen en innoveren van nieuwe culturele uitingen en voorzieningen;
-	Het ontwikkelen van nieuwe competenties;
-	Het creëren van een reeks activiteiten om de positie in de culturele markt te versterken;
-	Het vormen van een netwerk om een nieuwe kwaliteitsstandaard te vestigen (van het product en het proces);
-	Het ontwikkelen van een financieel programma voor de continuïteit van de organisatie.

Deze strategische allianties kunnen vorm krijgen door een simpel contract tussen organisaties en/of personen of er kan een aparte organisatie voor opgericht worden. De verwachting is dat HNB op bepaalde gebieden strategische allianties heeft gevormd om op grotere schaal oplossingen te vinden voor interne problemen.

Zodra de strategische doelstellingen bepaald zijn, kan er een strategie worden ontworpen. Byrnes (2003 p88) vat in het volgende schema het hiervoor beschreven strategische planningsproces samen (Figuur 2). Dit figuur beschrijft de verschillende stappen die een organisatie moet nemen om tot een strategiebepaling te komen.


Figuur 2: het planningsproces samengevat

Figuur 2 beschrijft hoe de organisatie eerst bestudeerd moet worden: wat het doel is, wat de sterke en zwakke punten zijn en welke middelen de organisatie tot haar beschikking heeft. Vervolgens kan op basis van de gevonden gegevens gekozen worden voor een geschikte strategie. Dit kan zijn: streven naar stabiliteit, groei, inkrimpen of een combinatie van mogelijkheden. Nadat de strategie bepaald is, kunnen concrete doelstellingen, actieplannen en een evaluatiemethode ontwikkeld worden. De uitkomst van de evaluatie kan teruggekoppeld worden naar het analyseproces.

2.5.2	De culturele ondernemer en de organisatie 

Om de strategie succesvol te implementeren, is het nodig om een effectieve organisatiestructuur te hebben (Byrnes, 2003 p108). Het is een onjuiste veronderstelling dat uit chaos de beste kunst voortkomt. Ook voor podiumkunstinstellingen moet een geschikte organisatiestructuur gevonden worden. Er moet gechoreografeerd, gerepeteerd en ontworpen worden, het publiek moet georganiseerd worden, de locatie geregeld. Dit alles vraagt om een duidelijke structuur waar een ieder zijn taak kent: wie aanstuurt, wie uitvoert, wie wat communiceert en welke middelen er beschikbaar zijn.
De verwachting is dat zal blijken dat HNB een duidelijke structuur aangebracht heeft in de organisatie. Een structuur hoeft geen statisch gegeven te zijn. Er kunnen in de loop der tijd veranderingen in aangebracht zijn die tot een beter functioneren hebben geleid.

Volgens Byrnes is de voortdurende zoektocht naar antwoorden op artistieke vragen de basis voor de structuur en de bedrijfsvoering van een culturele instelling. Hij onderscheidt vier managementfuncties die aansluiten bij de door Hagoort (1992) beschreven managementfuncties van Keuning en Eppink, de vier gedragscategorieën (categories of behaviour) van John Pick en de twee kerntaken die Hagoort selecteert. In Figuur 3 wordt een overzicht gegeven van de inhoud van de diverse theorieën :

Byrnes:Planning: beslissen wat er moet gebeuren;Organiseren: beslissen hoe het moet gebeuren en wie het gaat doen;Leiden: beslissen hoe andere mensen het gaan doen;Controleren: beslissen of het wel of niet door kan gaan.	Keuning & Eppink:Strategische beleidsvorming (De manager als strateeg en planner)Het ontwerpen van een organisatiestructuur (De manager als organisatie​bouwer)Het leiden van processen in de organisatie (De manager als leider en stuurman)
Pick:manager van routinesprobleemoplosserentrepreneur en risicodrager idealist	Hagoort:Informatieverzameling (informatie) MIC’s (Management Informatie Cirkels)tot stand brengen van manage​ment​verbindingen (connecties) MAC’s (Management Connecties)
Figuur 3: overzicht managementfuncties

Hagoort werkt de Management Informatie Cirkels en Management Connecties uit in het volgende schema, waarmee organisaties kunnen zien of ze over voldoende informatie beschikken (Hagoort, 1992 p31):

IStrategischCultureel Management	Wat wil ik bereiken en waarom?Strategisch beleidsprocesProductioneelProgrammatischMarketingFinancieelSociaalHuisvestingInternationaliseringInnovatie
IIOrganisatorischCultureelmanagement	Hoe organiseer ik datgene wat ik wil bereiken?Groei en OntwikkelingStructureringArbeidsdeling en coördinatieRechtsvormProjectmanagementOrganisatiecultuurAutomatisering
IIIPersoonlijkFunctionerenvan de kunstmanager	Kan ik bereiken wat ik wil?Culturele bagageAmbachtsman/-vrouwIn dienst van een gekteVaardighedenBekwaamhedenIntuïtie‘creaFlexiStand’ (= Creativiteit, Flexibiliteit en Stand​vastigheid)Stijl van de leiderAmbities
Figuur 4: informatiecirkels





In de term cultureel ondernemerschap zit een elementaire discussie verwoord. Moet en wil een kunstenaar ook ondernemer zijn? In dit onderzoek wordt het werk van een zakelijk leider van een culturele organisatie onderzocht, in het bijzonder de zakelijk leider van een groot balletgezelschap waar gekozen is voor een tweehoofdige leiding. De artistiek leider is verantwoordelijk voor de artistieke inhoud en de zakelijk leider voor alle zakelijke aspecten die het artistieke proces mogelijk maken. De functie van zakelijk leider is vooral zo interessant, omdat daarin de artistieke en zakelijke kant samenkomen. Het is immers de verantwoordelijkheid van de zakelijk leider om de resultaten van de artistieke inspanningen een zo goed mogelijk extern rendement op te laten leveren. Uit de vorige paragraaf kwam al een aantal eigenschappen voor een kunstmanager naar voren, zoals gedrevenheid, betrokkenheid en het onder moeilijke omstandigheden door kunnen zetten. Volgens Chong (2002) moet de zakelijk leider management, economie en esthetiek zien te verenigen. Chong noemt drie verplichtingen: een verplichting tot uitmuntendheid en artistieke integriteit, tot toegankelijkheid en publieksontwikkeling, en tot publieke aansprakelijkheid voor de kosteneffectiviteit.

De positie van de zakelijk leider in de organisatiestructuur kan allereerst van uit een coördinatieniveau worden bekeken. Er bestaan drie coördinatie niveaus: 

	de hiërarchische manager die verantwoordelijk is voor de totale organisatie en de formele zeggenschap heeft, zoals bijvoorbeeld de zakelijk leider; 
	de operationele manager die zeggenschap heeft op operationeel niveau over waar en wanneer er gewerkt moet worden, zoals bijvoorbeeld de productieleider; 
	de functionele manager die aangeeft hoe er gewerkt moet worden, zoals bijvoorbeeld het hoofd decorbouw. 

In kleinere culturele organisatie worden meerdere van deze functies vaak verenigd in een persoon. In grotere organisaties zijn er meestal verschillende mensen voor (Hagoort, 2000 p197).

2.6.1	Kwaliteiten van een zakelijk leider

Zakelijk leider zijn is een lastige positie. Hij moet zich kunnen handhaven naast de artistiek leider en daarnaast voor zijn bestuur de mogelijkheden scheppen om zijn toezichthoudende en mede-initiërende functie optimaal uit te voeren. In een toespraak op een conferentie over theater en internationalisering​[23]​ werd gesproken over een spagaat waarin de zakelijk leider zit. Hij moet zijn loyaliteit aan het artistieke product steeds opnieuw bewijzen, maar heeft te maken met een steeds moeilijker wordende afzetmarkt, steeds ingewikkelder wet- en regelgeving, steeds hogere eisen aan werkgeverschap en professionaliteit, een administratieve lastenverzwaring en stijgende kosten en dus een kleiner productiebudget. Dit alles stelt ook hoge eisen aan een zakelijk leider als bestuurder. Hij moet, al dan niet bijgestaan door een bestuur of bijvoorbeeld een Raad van Advies, de belangen van de kunstinstelling vertegenwoordigen tegenover de buitenwacht. Hij moet in samenspraak met de artistiek leider en een eventueel bestuur beleidsmatig in kunnen spelen op recente ontwikkelingen op organisatorisch en financieel gebied. Dat vereist een grote flexibiliteit.

De zakelijk leider is als bestuurder eindverantwoordelijk voor de financiën tegenover zijn penningmeester en via die penningmeester ook tegenover de buitenwereld. Hij neemt taken op zich, in overleg met de artistiek leider, zoals administreren, personeelsbeleid, salarisbeleid, budgetbeheer, verkoop, publiciteit en het opbouwen van externe relaties (o.a. lobbyen). Hij moet zich dienend op kunnen stellen. Het gaat uiteindelijk om het artistieke resultaat. Als het goed gaat, gaat alle eer naar de artiesten, als het fout gaat krijgt hij vaak kritiek op zijn organisatievermogen en leiderskwaliteiten. Hij moet in staat zijn, zeker in kleinere organisaties waar hij meerder functies zal verenigen, om het ene moment met een minister aan tafel te zitten en het volgende moment de handen uit de mouwen te steken als er op productieniveau bijgesprongen moet worden. Qua grootte kun je de meeste culturele organisaties indelen bij het midden- en klein bedrijf (MKB), alleen ligt de nadruk niet op het economisch doel, maar op een cultureel doel. Een zakelijk leider moet er ook voor waken dat hij intern een goed gehoor vindt, dat er geen bureaucratisering plaatsvindt en dat het managementproces niet ten koste gaat van het artistieke proces. 

Van Klink noemt in het Handboek management kunst & cultuur (Smiers, 1990) deze tweezijdigheid als kernkwaliteit van een kunstmanager: kennis van en gevoel voor de kunst, gecombineerd met managementkwaliteiten.
In datzelfde Handboek​[24]​ wordt ook aandacht besteed aan de sociale kanten van leiding geven aan een culturele organisatie. Om te komen tot goede sociale verhoudingen moet de leidinggevende vooral in staat zijn te motiveren: ‘het met elkaar maar ook individueel leveren van prestaties op basis van taken die haalbaar, uitdagend en aantrekkelijk zijn.’ 
De zakelijk leider moet met inzicht, tact en overtuigingskracht in staat zijn om de belangen van de organisatie en de betrokken individuen op elkaar af te stemmen.

In een Engels onderzoek (Jasper, 1999 p31 e.v.) geven choreografen en artistiek leiders aan dat ze oog hebben voor de ontwikkeling van de zakelijk leider; van ‘dead-end-job’ en kop van Jut naar een inhoudelijk afwisselende baan waarin een zakelijk leider zich goed kan ontplooien. De Britse choreografen die aan het onderzoek meededen hechtten veel belang aan de persoonlijke kwaliteiten en het karakter van een zakelijk leider. Kwaliteiten die zij noemden waren: altruïstisch, sympathiek en empatisch, communicatief en sociaal, een goed begrip van of persoonlijke ervaring met dans en het doel van de choreograaf, betrouwbaar, toegewijd en opbouwend.
Noordman vult de lijst aan met drie belangrijke eigenschappen die specifiek betrekking hebben op een zakelijk leider van een culturele instelling:

-	Lof gaat naar de uitvoerenden, als het slecht gaat moet je kunnen incasseren;
-	Vermogen tot statuswisseling
-	Zich neer kunnen leggen bij de puur dienende taak





-	Ondernemend en risico durven aangaan
-	Idealist

Pick vindt dat de zakelijk leider moet kunnen inspireren onder alle omstandigheden en bestand moet zijn tegen allerlei externe aanvallen. 
Op het moment van een aanval komt het aan op alle genoemde eigenschappen van de zakelijk leider. Hij kan zijn flexibiliteit, organisatiekwaliteit, communicatiekwaliteit en overtuigingskracht als een ware strateeg in stelling brengen.

In het onderzoek van Jasper (1999) blijkt bij Britse artistiek leiders, zoals David Bintley van het Birmingham Royal Ballet, de behoefte te bestaan om als droomscenario een gelijkwaardige zakelijke partner te hebben die volledig achter hun artistieke beslissingen staat. Deze artistiek leider is dan ook betrokken bij de ontwikkeling van sponsoring, omdat succesvol creatief werk waar het publiek op af komt het mogelijk maakt om risico’s te nemen om nieuw werk te creëren.
In de conclusie van het onderzoek onder de artistiek leiders van diverse dansgroepen komt men tot een aantal principes van goed management voor de dans:

-	het respecteren van de specifieke behoeften van de choreograaf;
-	de uitvoering mogelijk maken van die specifieke artistieke visie door goede artistieke, zowel als zakelijke ondersteuning;
-	Goede communicatie tussen de zakelijk leider en de choreograaf;
-	Rekening houden met zowel de artistieke als de zakelijke carrière opbouw;
-	Lering trekken uit andere toepasselijke managementpraktijken

2.6.2	Vaardigheden en taken voor een zakelijk leider









De centrale managementtaken worden door Byrnes (2003) geconcretiseerd als:

-	Planning en organisatieontwikkeling;





Noordman (1989 p41) geeft een lijst van kennis en kwaliteiten waarover een zakelijk leider moet beschikken:

Kennis:Nederlandse en Engelse taal beheersing, (voor een dansgezelschap, dat vaak dansers uit diverse landen engageert, komen meerdere talen zeker van pas)SubsidiekaartBoekhouden en budgetterenMarketingtechniekenConflicthanteringGesprekstechniekenConverseren en corresponderen.	Kwaliteiten:MensenkennisZelfkennisOverzicht en gevoel voor organisatieMotiveringskrachtOvertuigingskrachtIncasseringsvermogenDoorzettingsvermogen 
Figuur 5: kennis en vaardigheden van een zakelijk leider

Een praktische opsomming van de taken van een zakelijk leider, zoals gevonden in de resterende theorie:

Taken van een zakelijk leider:Uitstippelen van de zakelijke strategiePlanningFinanciënOrganisatiePublieksopbouw (marketing en communicatie)Externe communicatie in brede zinVerkoop voorstellingen en de contacten met theaters en andere voorstellingslocaties.PersoneelsbeleidContracten voortvloeiend uit het productieprocesAdministratieContacten met externe partijen zoals financiers, sponsorsInterne communicatieEducatieTournee organisatie
Figuur 6: taken van een zakelijk leider

Uit de verschillende opsommingen kan geconcludeerd worden dat een zakelijk leider berekend moet zijn op een zeer breed takenpakket. 
De vereiste vaardigheden voor een zakelijk leider hangen ook samen met de grootte van het gezelschap. Bij een kleiner gezelschap zal hij nog meer een generalist moeten zijn, dan bij een groter gezelschap zoals HNB, dat afdelingshoofden kent voor gebieden als marketing, financiën en publiciteit. De belangrijkste taak van een zakelijk leider is van oudsher het creëren van randvoorwaarden voor het creatieve proces. (Hagoort, 1992 p11). Oftewel, zoals het al eerder geformuleerd is: de kern van de bezigheden van de zakelijk leider ligt in het zakelijk vertalen van artistieke belangen. 

‘Dance managers need to hold a vision, be able to fundraise to realise that vision, be able to relationship build, think laterally, be tenacious, and think strategically to maximise opportunities for artists to make and present work. They also need to be able to plan and manage complex financial portfolios. And understand their audiences and how to communicate with them effectively.’
Zo beschrijft Janet Archer, Chief Executive Officer en artistiek directeur van Dance City​[25]​ in Engeland de vaardigheden die een goede directeur van een dansorganisatie volgens haar nodig heeft. Het is een niet geringe opsomming, maar het is een goede weergave van wat er verwacht wordt van een zakelijk leider van een dansgezelschap. 

2.6.3	Stil leiderschap van een zakelijk leider
In Leading Quietly van Harvard professor Joseph Badaracco (2002) wordt een concept gepresenteerd dat sterk doet denken aan de positie van een zakelijk leider. Sommigen van hen eisen incidenteel misschien hun plek in het theaterlicht, maar het meeste werk wordt verricht zonder dat het erg opvalt. Badaracco maakt een onderscheid tussen heroïsche leiders en stille leiders. Van oudsher is er altijd veel meer aandacht voor de heroïsche leiders. Wij worden overspoeld met verhalen over de grote historische helden. Er verschijnen dagelijks in de media, echte of fictieve verhalen over heldendaden, zowel in de persoonlijke sfeer als in de zakelijke wereld. 
‘Situaties die vragen om stil leiderschap zijn doorgaans gecompliceerd, onzeker en riskant. Om ze te overleven en meester te worden, is het van groot belang reëel te blijven en niet te denken alles te begrijpen’ (Badaracco, 2002). Badaracco verzamelde 150 praktijkvoorbeelden van leiderschap. Hij keek naar leiders in het middensegment, met een gecompliceerd probleem, die de juiste actie moesten ondernemen, zonder hun eigen positie in gevaar te brengen​[26]​. Hij analyseerde deze cases door ze in te delen in categorieën: succesvolle voorbeelden van stil leiderschap, mislukte versies en onduidelijke gevallen. Het ging hem er niet om een wetenschappelijk model te formuleren, maar om patronen te kunnen ontdekken. Het gaat Badaracco om de voorzichtige, doordachte en praktische oplossingen die mensen die niet in het centrum van de belangstelling staan verzinnen. Dit stille leiderschap zet volgens hem de wereld in beweging. ‘Stille leiders zijn flexibel, zeer pragmatisch en vaak opportunistisch. (…) Ze beseffen dat het verstandiger is zich te concentreren op het maximaal haalbare, dan op het vergeefs najagen van een ideaal. Ze houden zichzelf niet voor de gek, kennen hun eigen beperkingen. Overtuigen zichzelf dat hun motieven sterk genoeg zijn om de strijd aan te gaan. Ze rekken tijd en proberen alle politieke en technische aspecten van het probleem te doorgronden. Ze investeren voorzichtig en doordacht hun politieke kapitaal. Ze opereren stapsgewijs. Indien nodig zijn ze bereid regels om te buigen. Ze beschouwen het compromis als één van de hoogste vormen van leiderschap en creativiteit’ (Badaracco, 2002 p133-134). 
Badaracco ziet stil leiderschap als een verzameling van gereedschappen en technieken die afhankelijk van de persoon van de leider kunnen worden ingezet. De drie belangrijkste eigenschappen waarop een stille leider vertrouwt zijn volgens Badaracco zelfbeheersing, bescheidenheid en vasthoudendheid. Zelfbeheersing stelt mensen in staat het probleem te nuanceren, waar mogelijk te manipuleren en te zoeken naar een creatieve oplossing. Bescheidenheid, omdat stille leiders niet de intentie hebben de wereld te veranderen, maar simpelweg een bijdrage te leveren. Vasthoudendheid wordt weliswaar niet altijd door anderen als een positieve eigenschap gezien, maar reflecteert de normen en waarden van de individuele leider die hem motiveren naar creatieve oplossingen te zoeken, compromissen te sluiten of regels om te buigen. De drie eigenschappen zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Badaracco vergelijkt ze met de remmen en de versnelling van een auto. Zelfbeheersing en bescheidenheid werken als remmen. Met remmen alleen komt je niet ver. Vasthoudendheid is een versnelling en met een versnelling alleen wordt het ook een gevaarlijke autorit. De stille leider zoekt het juiste evenwicht en samenspel tussen de eigenschappen.
Deze manier van leidinggeven is misschien niet erg aansprekend en zal niet tot grote belangstelling leiden, maar op een ander niveau is het net zo belangrijk om iets te bereiken. In de culturele sector staan de kunstuiting en het publiek voorop, de belangrijkste taak van een zakelijk leider is het scheppen van voorwaarden voor een kunstenaar zodat die zijn artistieke visie om kan zetten in een artistieke creatie. Het lijkt dat de eigenschappen zelfbeheersing, bescheidenheid en vasthoudendheid bijna een voorwaarde zijn om een goede zakelijk leider te zijn. 





Podiumkunsten staan onder druk van subsidiënten, zoals de Rijksoverheid, om steeds meer eigen inkomsten te genereren, waardoor het steeds belangrijker wordt aspecten van ondernemerschap uit de profit sector te vertalen naar de culturele organisatie. Het hieruit gegroeide culturele ondernemerschap voor de culturele organisatie vereist flexibiliteit, doelmatigheid en dynamiek van de mensen die er werken om de artistieke inspanningen een zo groot mogelijk rendement te laten hebben, wat ten goede komt aan de culturele onderneming en uiteindelijk aan het publiek.
Een van de onderscheidende kenmerken van een culturele onderneming is de grote emotionele betrokkenheid, de passie, van de cultureel ondernemer waarmee hij zich inzet voor de missie van de culturele onderneming. Die missie is bepalend voor de strategie. Voordat de strategie ontwikkeld kan worden, moet een organisatie eerst haar eigen positie analyseren ten opzichte van de externe omgeving. Na deze analyse kan een strategie geformuleerd worden. Vervolgens moet een efficiënte en effectieve structuur gevonden worden om de ontwikkelde strategie te implementeren.
Een effectieve structuur van de organisatie is de basis van waaruit de doelstellingen kunnen worden gerealiseerd. Daarna kan het feitelijke organiseren aanvangen om de strategie en doelstellingen geïmplementeerd te krijgen. Omdat het onderzoek zich richt op de zakelijk leider van een podiumkunstinstelling wordt er ingegaan op de structuur en strategie die door deze instellingen gekozen is. 
Een zakelijk leider moet over een groot doorzettingsvermogen en organisatietalent beschikken. Hij moet op verschillende niveaus effectief en vakkundig kunnen communiceren. Tot slot werd er in dit hoofdstuk ingegaan op ‘stil leiderschap’: iemand die binnen de organisatie doorgaans gecompliceerde en riskante processen bevordert en daarbij de realiteit en relativering niet uit het oog verliest. Een concept dat vanwege het feit dat een zakelijk leider vaak op de achtergrond of in de schaduw van de artistiek leider opereert, naar verwachting sterk relateert aan de functie van zakelijk leider van een podiumkunstinstelling. 

Ter conclusie kan op basis van de theorie worden samengevat dat een zakelijk leider om een cultureel ondernemer te zijn een aantal hoofdrollen te vervullen heeft. De belangrijkste aspecten van cultureel ondernemerschap zijn de persoonlijke kwaliteiten en vaardigheden die de cultureel ondernemer moet bezitten, waardoor hij als professional kan functioneren. Vervolgens is het uitzetten van strategie genoemd met als basis de missie van de culturele organisatie van waaruit de inhoud van die strategie bepaald kan worden. De derde hoofdrol die onderscheiden kan worden is niet de geringste rol in de dagelijkse praktijk van de zakelijk leider: de organisatorische rol. Deze rol hangt sterk af van de structuur van de culturele organisatie, bijvoorbeeld of het een grote dan wel een kleine organisatie is en hoe de verantwoordelijkheden verdeeld zijn, en is bepalend voor de bedrijfsvoering. De vierde rol die kan worden afgeleid ligt in de verantwoording die de zakelijk leider aflegt naar de buitenwacht toe. Hierbij spelen de netwerken waarbinnen hij opereert een rol, maar vooral ook de activiteiten die hij onderneemt om een publiek aan zich te binden: de marketing. De vijfde rol die kan worden afgeleid en die  tot de essentie van cultureel ondernemerschap behoort, is manier waarop hij leiding geeft. Zijn flexibiliteit en creativiteit bepalen of hij een visie kan ontwikkelen en innovaties kan implementeren. In dit hoofdstuk kwam ook stil leiderschap aan de orde, wat een invulling van zijn rol als leider kan zijn.

Om de rollen die Gerritsen speelt in te kunnen vullen, moet eerst een overzicht gegeven worden van de ontwikkelingen gedurende zijn loopbaan. In het volgende hoofdstuk wordt daarom de geschiedenis van HNB geschetst vanuit een zakelijk perspectief.


Hoofdstuk 3:	Historie van Het Nationale Ballet in zakelijk perspectief 
3.1	Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de ontwikkeling van Het Nationale Ballet beschreven vanuit zakelijk perspectief in de periode 1961-1992 om een inzicht te krijgen wat er zich tijdens het zakelijk leiderschap van Gerritsen heeft afgespeeld. In de eerste paragraaf staat een korte geschiedenis van HNB. Daarna wordt de historie opgesplitst in een aantal periodes die samenhangen met belangrijke veranderingen in het bestaan van HNB. De eerste periode is de oprichtingsperiode toen HNB geleid werd door Sonia Gaskell (1961-1966). 
De tweede periode begint in 1966 als Gerritsen benoemd wordt tot zakelijk leider en HNB nog in de Stadsschouwburg Amsterdam gehuisvest is en eindigt als HNB in de aanloop is om Het Muziektheater te betrekken.
De derde periode begint in 1986 als HNB zich in Het Muziektheater vestigt, een belangrijke mijlpaal, en beschrijft wat de gevolgen zijn van deze overgang. Deze periode eindigt met het vertrek van Gerritsen. 
3.2	Het Nationale Ballet

Het Nationale Ballet werd op 31 augustus 1961 opgericht en is gevestigd in Amsterdam. Het is het grootste balletgezelschap van Nederland, anno 2007 werken er zo’n 125 medewerkers, waaronder tachtig dansers​[27]​. De dansers zijn allen geschoold in de academische, klassieke, ballettechniek. HNB is uitgegroeid tot een toonaangevend balletgezelschap van wereldformaat. 

Tot 1986 bespeelde HNB de Amsterdamse Stadsschouwburg samen met de Nederlandse Comedie, later het Publiekstheater, (tegenwoordig Toneelgroep Amsterdam) en De Nederlandse Opera. Het aantal dansers van HNB wordt mede bepaald door de afspraak mee te werken aan balletgedeelten in opera’s. 

Voortbouwend op het ‘eclecticisme’ van oprichtster Sonia Gaskell is het repertoire zowel traditioneel, als vernieuwend. Gaskell was afkomstig uit de Russische en Parijse danstraditie​[28]​ en wilde Nederland kennis laten maken met zoveel mogelijk dans​stromingen. Ze bouwde zo aan een dansmuseum dat van grote invloed is geweest op de ontwikkeling van de Nederlandse dans. Nog steeds ziet HNB zich als schatbewaarder van culturele erfstukken met zijn eigen versies van Het Zwanenmeer, The Sleeping Beauty en Notenkraker en de Muizenkoning. Binnen het gezelschap en voor presentaties in het buitenland is nieuw gecreëerd werk echter minstens zo belangrijk.

Gaskell’s droom was een gezelschap waarvan het repertoire rustte op drie pijlers: het klassiek-romantische repertoire van de 19e eeuw, zoals het Zwanenmeer of De schone slaapster, het internationale standaardrepertoire van de 20ste eeuw, bijvoorbeeld Fokine en Balanchine en eigen werk. (Utrecht, 1987 p23) Met name dat eigen werk heeft het internationale gezicht bepaald van het gezelschap.​[29]​ In de zeventiger en tachtiger jaren was HNB zeer succesvol met de choreografieën van de drie huischoreografen, de drie Van’s: Hans van Manen, Toer van Schayk en Rudi van Dantzig. De laatste was vanaf 1969 tot 1991 de artistiek leider en heeft die gehele periode Anton Gerritsen naast zich gehad als zakelijk leider.

3.3	Periode I: Rond de oprichting van Het Nationale Ballet

De oprichting van HNB beoogde een einde te maken aan de Nederlandse ‘Balletoorlog’. In de naoorlogse Nederlandse balletwereld speelden vier vrouwen een belangrijke rol: Hans Snoek, in 1945 oprichtster van het Scapino Ballet; Mascha ter Weeme van het Ballet der Lage Landen (1947); Françoise Adret die in 1952 de leiding van het Ballet van de Nederlandse Opera (1947) overneemt van Darja Collin en tenslotte Sonia Gaskell die haar Ballet Recital in 1954 omvormt tot Het Nederlands Ballet. In eerste instantie zitten al deze groepen in Amsterdam. In 1954 verhuist Het Nederlands Ballet naar Den Haag (Van Schaik 1981).
De onderlinge rivaliteit tussen deze dominante artistiek leidsters was groot. ​[30]​ Ieder streefde vanuit zijn eigen artistieke opvattingen naar een zo groot mogelijk publiek en zo veel mogelijk geld van het Ministerie van Onderwijs, Kunsten en Wetenschappen. Op dit Ministerie was men ook nog een voorstander van één nationaal dansgezelschap. Deze strijd wordt uitgebreid beschreven in het boek met de toepasselijke titel Op gespannen voet van Eva van Schaik (1981).

Het Ballet van de Nederlandse Opera fuseert in 1959 met het Ballet der Lage Landen en er ontstond een nieuw gezelschap: het Amsterdams Ballet onder leiding van Mascha ter Weeme. In Den Haag werd in dat jaar het Nederlands Dans Theater (NDT) opgericht door een aantal dansers die uit onvrede over het beleid van Gaskell Het Nederlands Ballet verlieten. Uiteindelijk wordt de strijd echter beslecht in het voordeel van Sonia Gaskell, als het Amsterdams Ballet fuseert met Het Nederlands Ballet en in 1961 Het Nationale Ballet wordt opgericht. In het interne jaarverslag van Het Nederlands Ballet 1960/61 staat daarover: ‘Degenen die de politiek van Mevrouw Gaskell op lange termijn beschouwen, gaven ondubbelzinnig hun tevredenheid te kennen (…). De minder deskundigen kwamen dikwijls op grond van persoonlijke anti- en sympathieën tot het toeschrijven van irreële motieven aan de leiding, maar de resultaten van het werk van Het Nederlands Ballet brachten ook van die zijde veel instemming (…)’​[31]​ Op een aantal dansers na gingen alle dansers over naar Het Nationale Ballet dat zich in Amsterdam vestigde.
De hiermee beoogde balletconcentratie​[32]​ werd in zoverre slechts gedeeltelijk gerealiseerd, doordat het nieuw opgerichte NDT er buiten bleef. Het feit dat deze groep opgericht was door ‘gedeserteerde’ dansers van Het Nederlands Ballet verbitterde Gaskell zeer​[33]​. Zij heeft zich in al haar jaren bij HNB volledig van collegiale contacten onthouden en beschouwde het in Den Haag in de oude studio’s van Het Nederlands Ballet werkende NDT als een tegenstander.​[34]​ 

HNB start met Sonia Gaskell en Mascha ter Weeme als artistiek verantwoordelijken en H.J. Waage als zakelijk leider. Het Nationale Ballet is een stichting geleid door een bestuur. In het eerste bestuur zitten: J.H. Land, J. Wouters, P. Balma, J. van de Kieft en T.A.H. Delbrück. Er zijn vier balletmeesters en 80 dansers; na ruim anderhalf jaar is het aantal dansers gegroeid naar 88 dansers, waaronder 12 aspiranten en 12 élèves.​[35]​

Bij de oprichting van HNB zien de subsidiënten, een verdeling van 60% Rijk en 40% Gemeente Amsterdam, dat naast Gaskell een zakelijk leider van formaat nodig is. ‘Dat deze man een zakelijk leider van formaat moet zijn. Een man die meer is dan een boekhouder (…) van gelijke allures als de artistiek leidster. Heel in het bijzonder dus een man met bijzondere kwaliteiten, die een sterk overwicht heeft, dat hij paart aan pedagogisch inzicht en kijk op menselijke verhoudingen.’​[36]​ Die man wordt gevonden in de persoon van H.J. Waage. 

Herman Waage was zakelijk leider van het Concertgebouworkest en was door de overheid gevraagd om de nieuwe organisatie van HNB op te zetten. De samenwerking met artistiek leidster Sonia Gaskell duurde maar acht maanden. Waage moest van haar vooral het land in om te zorgen dat de zalen vol zaten en kwam aan beleidsmatige zaken nauwelijks toe. Gaskell lette goed op het geld en zorgde dat ze nooit tekorten had op de begroting. Ze had wel eens een overschot, waarmee ze dan allerlei inkopen ging doen om dat overschot te besteden. Aan de leveranciers vroeg ze dan om de inkopen een aantal maanden terug te boeken. Waage wilde hiervoor absoluut geen verantwoording op zich nemen. Toen hij merkte dat zelfs de overheid dit soort gedrag van Gaskell gedoogde, vond hij dat hij niet meer nodig was. Hij kreeg weinig steun van het bestuur en kon geen tegenspel bieden aan Gaskell. Het bestuur was ontevreden over een tekort van fl. 63.000 dat de voorstellingenexploitatie in het eerste seizoen had opgeleverd. Daar stond wel tegenover dat de opbrengsten van onder andere een Duitse televisiefilm onverwacht hoog waren, maar de achterblijvende binnenlandse exploitatie was voor het bestuur aanleiding om ‘nieuwe verhoudingen te scheppen in de interne organisatorische structuur.​[37]​ Om een einde te maken aan de verwarring wat betreft de verantwoordelijkheden en bevoegdheden legt het bestuur alle artistieke en zakelijke bevoegdheid bij de directrice Sonia Gaskell. 
Herman Waage heeft daar later over gezegd dat hij het erg zwaar heeft gehad met deze mislukking. Achteraf bezien vond hij de scheiding van zakelijke en artistieke leiding onmogelijk met een dominant persoon als Gaskell. Het bestuur was tevreden dat aan alle interne spanningen een einde kwam en uitte nadrukkelijk zijn grote bewondering voor de energie en het doorzettingsvermogen van Gaskell.

Het tweede seizoen ging Gaskell dan ook alleen verder. Joanita Lee nam zakelijke taken voor haar waar. Lee was begonnen als secretaresse en vanaf 1962 tot 1965 verantwoordelijk voor de zakelijke aangelegenheden. In 1964 kwam daar Frits Basart bij die tot 1982 aanbleef, op het laatst als adjunct-zakelijk leider. Het verslag over het tweede halfjaar, wat niet meer is dan een feitelijke weergave van voorstellings- en publieksaantallen, wordt ondertekend door Mathilde van Etten die in het seizoen ‘65/’66​[38]​ de zakelijke aangelegenheden ook mee waarneemt. Zij betreurt, zo blijkt uit dat verslag dat er zo weinig voorstellingen in Amsterdam en Den Haag gegeven kunnen worden door gebrek aan speelruimte, maar verder vermeldt het verslag alleen een opsomming van feiten over repertoire en voorstellingen en geen financiële of beleidsmatige gegevens.

3.4	Periode II: Anton Gerritsen, zakelijk leider 1966-1986

3.4.1	De zestiger jaren
Vanuit de overheid​[39]​ werd de visie aangehangen dat een podiumkunstinstelling het beste geleid kon worden door een tweehoofdige leiding: iemand van uit de kunstdiscipline zelf die de artistieke zaken behartigde en iemand van buiten met ervaring in het bedrijfsleven die de zakelijke kant voor zijn rekening kon nemen. Na het vertrek van Waage was er niemand meer aangesteld die op gelijkwaardig niveau met Gaskell de zakelijke leiding op zich had genomen. Het bestuur was ook van mening dat de behoefte aan zo iemand nog steeds bestond, temeer omdat voorzien zou moeten worden in de opvolging van Gaskell.

In februari van het vijfde seizoen van Het Nationale Ballet werd Anton Gerritsen door het bestuur benoemd tot zakelijk leider. Gerritsen had geen ervaring met dans. Hij kwam uit het bedrijfsleven​[40]​, maar omdat hij actief was geweest in het studententoneel kende hij de theaterwereld goed, bovendien was hij was twee jaar geëngageerd geweest als acteur bij de Nederlandse Comedie​[41]​. De artistieke leiding bestond vanaf dat seizoen uit Sonia Gaskell, die dezelfde maand haar 20-jarig jubileum als balletleidster vierde, Rudi van Dantzig en Robert Kaesen. Van Dantzig en Kaesen werden als haar artistieke opvolgers gezien. De beginjaren van Gerritsen bij Het Nationale Ballet staan in het teken van artistieke conflicten tussen de drie artistiek leiders. Gaskell had, ook in haar tijd bij het Nederlands Ballet, al meerdere zakelijke leiders versleten​[42]​.

In 1967 legt Gaskell haar functie als directrice neer, maar ze blijft wel deel uitmaken van de artistieke leiding. Er is geen sprake van een harmonieuze samenwerking tussen Gaskell en haar twee mede-artistiek leiders en de zakelijk leider. In de periode oktober-november 1967 en vanaf eind januari 1968 werkt Gaskell niet. Zij kan er niet aan wennen om haar functie te delen met twee andere artistiek leiders​[43]​. Er is sprake van een opeenstapeling van conflicten tussen haar, haar mede-artistiek leiders, haar zakelijk leider en het Stichtingsbestuur. Tijdens haar afwezigheid hadden Van Dantzig, Kaesen en Gerritsen doorgewerkt aan de productie Doornroosje​[44]​. Gaskell was onbereikbaar voor overleg, maar toen ze eenmaal weer aan het werk ging was ze ontevreden over het resultaat en vond dat Kaesen en Van Dantzig haar veranderingen maar door moesten geven aan de choreograaf. Die weigerden dat, omdat ze vonden dat Gaskell dat beter zelf kon doen. Zij geeft de opdracht aan de choreograaf om wat er nog bekend is van de choreografie van Marius Petipa te gebruiken. Als ze daarna weer op kantoor verschijnt na een paar dagen ziekte, pakt ze haar spullen en legt een brief neer: ‘als ze het zo graag zelf willen doen, doe het dan maar zelf, ik blijf hier niet, ik ga weg.’​[45]​ Vervolgens ontstond er ook een principieel dispuut over het niet kunnen optreden van HNB op het Festival du Marais in Parijs.​[46]​ Over en weer spreekt men nauwelijks meer met elkaar. Bij haar huldiging in 1969 zit Rudi van Dantzig wel in de zaal, maar hij spreekt haar toe via een film, omdat ‘Mevrouw’ hem niet wil zien​[47]​.​[48]​ 

Vanaf 1 september 1967 ligt de gehele zakelijke verantwoordelijkheid bij Gerritsen die een groot respect had voor de gedrevenheid van Gaskell en haar inzicht. Dit en de steun van het bestuur voor hem en Van Dantzig was waardoor hij het uithoudingsvermogen kon opbrengen om het ondanks alle problemen rond Gaskell vol te houden​[49]​.
Dat seizoen sluit hij, dankzij een tournee door Spanje en televisieoptredens, met een kleiner tekort dan begroot. Er wordt een overlegorgaan gevormd met het NDT, om in het speelplan het Nederlands Begeleidingsorkest​[50]​ zo optimaal mogelijk in te kunnen zetten. HNB krijgt nog twee extra kantoorruimtes in de Stadsschouwburg, maar in het verslag voor het bestuur van 29 januari 1969 wordt al melding gemaakt van een nijpend huisvestingsprobleem. In 1969 worden activiteiten ontwikkeld voor een nieuw Muziektheater aan de Ferdinand Bolstraat. HNB kan dan al te weinig voorstellingen geven in het overbezette schema van de Stadsschouwburg en wil graag naar een nieuw theater. Als bespeler van een nieuw theater ziet men duidelijk verbeteringen wat betreft outillage, speeldata, repetitiemogelijkheden en een grotere artistieke vrijheid, maar vooral ook als een kans om meer publiek te trekken. Het bestuur en de leiding maken zich wel al zorgen over het ‘marketing-aspect’: zal het publiek de Ferdinand Bolstraat wel weten te vinden? Gerritsen is nauw bij de plannen voor het nieuwe Muziektheater betrokken als lid van de werkcommissie. Uit de bestuursnotulen van 12 november 1969 blijkt dat het gebouw vooral voor De Nederlandse Opera bedoeld is. Gerritsen verdedigt de belangen van medebewoner van het gebouw. Omdat de wethouder Lammers de kosten van de aanpassingen voor HNB opnieuw berekend wil zien, bepleit Gerritsen de inrichting van de Melkfabriek, de ruimte achter de Stadsschouwburg, als studio voor HNB als oplossing voor de overbruggingsjaren.​[51]​ 

De jaren zestig staan in het teken van opbouw en artistieke ontplooiing. Terwijl de gevestigde acteurs door de jongere garde bekogeld worden met tomaten (Actie Tomaat in 1969), musici de actie ‘Notekraker’ en beeldend kunstenaars de actie ‘Nachtwacht’ voeren, is men in de balletwereld hard bezig verder te bouwen aan een traditie en nieuwe stimulansen te zoeken (Van Schaik, 1981 p115), alsmede om een band op te bouwen met het publiek.

Op het artistieke vlak verheugt HNB zich tijdens seizoen ‘68’/’69 op de eerste optredens van Rudolph Nureyev. Nureyev danste overal waar hij veel geld kon verdienen. Maar omdat hij graag met Rudi van Dantzig en Toer van Schayk wilde werken en zeer geïnteresseerd was om in Monument voor een gestorven jongen (1965) te dansen, kwam hij voor een lager honorarium voor HNB werken.​[52]​ Dit versterkte de internationale reputatie van HNB duidelijk en leidde tot een aantal succesvolle tournees. Men was in het buitenland zeer geïnteresseerd om Nureyev te zien dansen in modern repertoire.​[53]​ 

Tevens vindt er dit seizoen een nieuw initiatief plaats om jongere dansers meer ervaring op te laten doen: ‘Jongeren in beweging’. Dit laatste initiatief wordt door Gaskell die in Parijs verblijft, een kinderachtig idee gevonden. De beide opvolgers wilden dit juist opzetten om eigen dansers een kans te geven zich te ontplooien als choreograaf. Zij waren bang dat ze internationaal niet genoeg mensen zouden kunnen vinden nu ze niet konden rekenen op de uitgebreide kennissenkring van Gaskell. Uiteindelijk leverde dat minder problemen op dan verwacht, waarbij de uitstraling van de optredens van Nureyev waarschijnlijk ook een rol speelde.

3.4.2	De zeventiger jaren
Na het turbulente afscheid van Gaskell werd de artistieke leiding gevormd door Robert Kaesen en Rudi van Dantzig. In 1970 wordt de plek van Robert Kaesen voor een seizoen ingenomen door Benjamin Harkarvy, omdat Kaesen showballetten gaat maken voor de Duitse televisie. Harkarvy was één van de oprichters van het Nederlands Dans Theater. HNB verheugt zich op de terugkeer naar Nederland van Alexandra Radius en Han Ebbelaar, het solistenpaar dat furore maakte bij het NDT en het American Ballet Theatre. Het echtpaar gaat graag op de uitnodiging van Van Dantzig in om solisten te worden bij HNB. Radius en Ebbelaar verkiezen de stabielere structuur en grotere financiële zekerheid​[54]​ van het dansersbestaan in Amsterdam boven NDT, zeker nu Harkarvy ook bij HNB in dienst is getreden. Ondanks Harkarvy’s grote kwaliteiten als balletmeester, was zijn rol als mede-artistiek leider omstreden. Hij probeerde steun te vinden bij mededirectieleden en bestuur voor een verregaande sanering van het danserstableau naar zijn eigen visie wat tot grote onrust leidde onder de dansers.​[55]​ Hij voelt zich te zeer belemmerd als blijkt dat zijn saneringsplannen niet uitgevoerd kunnen worden en neemt ontslag.​[56]​ Na zijn vertrek naar de Verenigde Staten wordt nog wel gezocht naar een artistieke partner voor Van Dantzig, maar uiteindelijk wordt Van Dantzig verantwoordelijk voor de gehele artistieke leiding. Van Dantzig gaat hiermee accoord onder voorwaarde dat hij voldoende artistieke assistentie zal krijgen van goede balletmeesters​[57]​.

Anton Gerritsen behoudt in die periode Frits Basart naast zich, dan als adjunct-zakelijk leider.​[58]​ Basart houdt zich begin zeventiger jaren ook bezig met de publiciteits​aangelegenheden. 
Tot dan toe werden kwartaalverslagen gemaakt voor intern gebruik. HNB publiceert als eerste gezelschap van Nederland vanaf seizoen ‘71/’72 openbare jaarverslagen. Deze jaarverslagen beperkten zich niet tot alleen feitelijke gegevens van het voorgaande seizoen, maar ze bevatten ook stukken over beleid en financiën. Mede vanwege deze financiële verslaglegging kreeg HNB veel reacties op het eerste jaarverslag. Het subsidiebeginsel blijkt zelfs voor sommige financiële redacties​[59]​ van landelijke dagbladen nog vreemd. Een podiumkunstinstelling onderscheidt zich van organisaties waar winstmaximalisatie het primaire doel is. De bedrijfsvoering dient plaats te vinden binnen een door de overheden gefiatteerd budget, waar subsidies met een vastgesteld maximum, een essentieel deel van uit maken. 

HNB ziet het als zijn taak om het publiek kennis te laten maken met het balletrepertoire, en met eigen werk de ontwikkeling van dans in het algemeen te stimuleren in het belang van de gemeenschap.​[60]​
HNB stelt in zijn eerste openbare jaarverslag nog eens duidelijk wat de aard van het gezelschap is: een groep die een breed repertoire moet nastreven om zich te onderscheiden van de andere twee gezelschappen.​[61]​ Maar ook omdat het danspubliek in Nederland kleiner is dan dat voor vergelijkbare groepen in de grote wereldsteden, ontstaat er voor het Nederlandse danspubliek een duidelijke behoefte om meer nieuw repertoire te tonen. Verder moet de groep veel reizen om dat publiek ook daadwerkelijk te bereiken en moet het gezelschap rekening houden met zijn taak om de balletten in de voorstellingen van de Nederlandse Operastichting te verzorgen. Ter bevordering van het karakter van de groep en het werkklimaat wordt het nieuwe en speciaal voor de groep gecreëerde werk op de eerste plaats gezet.​[62]​

HNB heeft de succesvolle choreograaf Hans van Manen​[63]​ in 1973 weten te contracteren als huischoreograaf naast Rudi van Dantzig. Hij werkte toen al twee jaar als freelance choreograaf voor HNB. Hij voegt in rap tempo een aantal balletklassiekers aan het repertoire toe, waaronder Twilight (1972) en Adagio Hammerklavier (1973). Het Balanchine-repertoire wordt regelmatig uitgebreid met een nieuw ballet en men is bezig met een nieuwe versie van Het Zwanenmeer. 

In dat jaar verscheen ook het onderzoek van de Boekmanstichting, uitgevoerd door Annelies Schrijnen-Van Gastel​[64]​, naar het dansaanbod en het danspubliek. Door de grote nadruk die op kwaliteit van de voorstelling werd gelegd, waarvoor meer repetitietijd nodig was, maar ook door de strengere eisen die HNB aan de technische kwaliteit van de podia was gaan stellen, bleek het aantal voorstellingen teruggelopen te zijn van 142 in 1968 naar 100 per seizoen in 1972.
Mede op verzoek van de Gemeente Amsterdam in verband met financieringsbeleid rond de aanstaande bouw van een Muziektheater, brengt HNB in 1974 een beleidsnota uit voor de komende vijf jaar. HNB vindt de diversiteit van de voorstellingen – klassiekers, eigen werk en overig wereldrepertoire – ten goede komen aan de kwaliteit van de dansers. Alle dansers zijn klassiek getraind, maar worden veelzijdiger door met verschillende choreografen te werken. De voorstellingen zijn tot nu toe nog voor ongeveer de helft in Amsterdam en voor de helft daarbuiten. De verwachting is dat de technische mogelijkheden van een nieuw theater dermate uitgebreid zullen zijn, dat er in de toekomst meer nadruk zal liggen op voorstellingen in Amsterdam. 

Ook wil HNB structureel werken aan de ‘exportmogelijkheden’. Het geven van voorstellingen in de belangrijke balletcentra in de wereld, zoals Londen en New York, is belangrijk voor de uitstraling en herkenbaarheid van de groep. De dansers worden gestimuleerd door het kritische buitenlandse publiek, inclusief pers. De wisselwerking met andere gezelschappen en choreografen biedt een belangrijke impuls.​[65]​
Eén van de hoogtepunten is het Broadway-debuut in 1976 in het Minskoff Theater​[66]​ in New York.​[67]​ Op het programma staan balletten van de drie huischoreografen. HNB wordt geprezen om zijn vooruitstrevendheid en eigenzinnigheid.​[68]​ Danscriticus John Percival schrijft in Dancemagazine​[69]​ hoe bijzonder het is dat een balletgezelschap als HNB geleid wordt door drie zulke bijzondere jonge choreografen. 
In de Deutsche Oper Berlin wordt in april 1976 een programma met balletten van Van Manen en Van Dantzig gedanst. Het is voor het eerst dat daar een buitenlands gezelschap een gehele voorstelling wijdt aan de HNB choreografen.​[70]​ Het levert HNB de Amsterdam Promotion-prijs op voor het ‘uitdragen van de goede naam van Amsterdam in het buitenland’ (Utrecht, 1987 p79).

Tegelijkertijd is thuis in Amsterdam groeiende bezorgdheid over financiën. Er moet maandenlang onderhandeld worden over de begroting van het lopende jaar met de Gemeente Amsterdam, er is nieuwe onduidelijkheid of en wanneer het Muziektheater zal worden gerealiseerd, de plannen voor verbetering van de afvloeiingsregeling voor dansers worden vertraagd, het lukt niet vervangende atelierruimte te krijgen en er is een tekort op de buitenlandse tournee-exploitatie. Gelukkig is dat laatste incidenteel. In hetzelfde jaarverslag (1976/77) kan worden meegedeeld dat de Gemeente inmiddels akkoord is en dat op 16 februari 1977 besloten is tot de bouw van het Muziektheater aan de Ferdinand Bolstraat. De onderhandelingen met het Rijk in hoeverre de Ministeries van CRM en Buitenlandse Zaken bij zullen dragen aan de tournee door Amerika lopen nog door tot ruim na afsluiting van de tournee en zelfs het seizoen. 

In 1978 werkt Nureyev voor het eerst na vijf jaar weer met HNB. Hij danst in een speciaal voor die gelegenheid gemaakte choreografie Blown in a gentle wind van Van Dantzig en in Adagio Hammerklavier. Hij vormt ook voor het eerst een succesvol partnerschap met Alexandra Radius en zal in het buitenland nog herhaaldelijk met haar optreden​[71]​.
Dat seizoen is zeer succesvol. Er gaan een groot aantal balletten in première​[72]​ en er worden 33 voorstellingen in het buitenland gegeven: in Berlijn, Athene, Londen, Brussel en voor de tweede keer in New York met Nureyev als gastsolist​[73]​. Dit keer worden alle tournees met positieve saldi afgesloten. De voorstellingen in het London Coliseum zijn allemaal uitverkocht. In eigen land stijgen de bezoekersaantallen gestaag, zelfs in Rotterdam en Den Haag wordt het aantal bezoekers bevredigend genoemd. De voorstellingen in De Stadsschouwburg zijn zo vaak uitverkocht dat er een soort boemerang effect ontstaat, er zijn niet voldoende toegangskaarten en een deel van het publiek heeft ook nog slecht zicht, waaraan het risico kleeft dat het tegen HNB gaat werken. In het totaal wordt dit seizoen een record bereikt van 146.847 bezoekers. 

Ook het volgende seizoen 1978/79 begint al vroeg met een tournee door de Verenigde Staten (St. Louis, Chicago en Berkeley - San Francisco). De voorstellingen in St. Louis zijn weliswaar niet uitverkocht, maar als er van de 13.000 plaatsen, elke avond tenminste 11.000 verkocht worden levert zo’n tournee een flinke som geld op voor HNB​[74]​. Terwijl HNB successen boekt in de Verenigde Staten wordt de groep getroffen door het overlijden van soliste Olga de Haas, een veelbelovende lyrische ballerina en een absolute publiekslieveling. Aan het einde van het Duits/Zwitserse tournee met Nureyev wordt Clint Farha, die op het laatste moment de geblesseerde Nureyev vervangt, nog in zijn kleedkamer bevorderd tot eerste solist. Farha is als solist met zijn grillige karakter en katachtige dansstijl een inspiratiebron voor de drie huischoreografen. Het seizoen 1978/79 wordt afgesloten met spektakel in Theater Carré, gecreëerd door de drie huischoreografen: de succesvolle serie voorstellingen Live/Life in het kader van het Holland Festival. Deze ruim 300.000 gulden kostende productie vergt een enorme inzet en creativiteit van zowel de dansers als ook het productieteam dat allerlei problemen moet oplossen om het technisch en financieel mogelijk te maken buiten het bestaande toneel te spelen. In het ballet Live van Hans van Manen wordt een danseres (Coleen Davis) in de piste geregistreerd door een cameraman (Henk van Dijk) waarvan de beelden tegelijkertijd op een scherm in de zaal te zien zijn. Tegenover de kracht van eenvoud van Live (Van Schaik, 1997 p423) was het ballet Life een ‘caleidoscopisch stuk totaaltheater’ gechoreografeerd door Van Dantzig en Van Schayk als ‘een zwaar expressionistische – soms beklemmende en soms satirische – aanklacht tegen de geestelijke en materiële vervuiling van de consumptiemaatschappij, en het is tevens een oproep tot solidariteit (Utrecht, 1991 p94). 

Dat de danseres uit Live aan het einde van het ballet wegloopt langs de Amstel in de richting van het Waterlooplein lijkt in meerdere opzichten veelbetekenend. In april 1979 hebben de plannen voor het Muziektheater aan de Ferdinand Bolstraat onverwacht plaatsgemaakt voor een combinatie Stadhuis/Muziektheater aan het Waterlooplein. Door overeenstemming tussen Rijk en Gemeente lijkt een nieuw theater nu toch eindelijk een realiteit te kunnen gaan worden 

3.4.3	De tachtiger jaren
HNB is hard bezig aan de voorbereidingen voor The Sleeping Beauty als de jubilea gevierd worden van artistiek leider Van Dantzig die 25 jaar choreograaf is en het solisten-echtpaar Radius en Ebbelaar dat zijn 20-jarig dansjubileum viert. Met de giften die zij ter ere van hun jubileum krijgen richten zij de Stichting Dansersfonds ’79 op. Deze stichting verleent omscholingsbeurzen en aanmoedigingsprijzen voor jonge dansers. (Utrecht, 1987 p88) Een welkome aanvulling voor de danswereld waar gestreden moet worden voor salarissen die in verhouding staan tot het harde werk.
Deze productie van The Sleeping Beauty is de versie van Sir Peter Wright die voor The Royal Ballet werd gemaakt. Het is een omvangrijke productie die een groot beroep doet op de repetitietijd, het orkest en de voorstellingsaccommodatie en hij vereist een grote financiële inspanning. De Rijksoverheid en de Gemeenteraad kunnen geen extra geld vrijmaken. Alhoewel er ruim van te voren om gevraagd was krijgt HNB pas kort van te voren uitsluitsel en is HNB gedwongen de productie uit te stellen tot de zomer van 1981. De plaats in het Holland Festival wordt ingenomen door een reprise van Live/Life die wederom zeer succesvol is. Gerritsen moet nog wel bij de Gemeente uitleg geven over de kosten die gemoeid zijn met die verandering, maar uiteindelijk kon de reprise uit de normale subsidies bekostigd worden.

Naast perikelen rond de danserssalarissen is er begin van de jaren tachtig nog een andere overheidskwestie die aan de orde komt: het orkestenbestel. Het Nederlands Balletorkest begeleidt de voorstellingen van HNB en NDT al sinds 1965. De overheid vindt dat die begeleiding overgenomen kan worden door wisselende orkesten. Weliswaar gebruiken HNB en NDT incidenteel andere ensembles of zonodig een ander orkest, maar in een gezamenlijke brief van HNB, NDT en het Nederlands Balletorkest wordt betoogd dat de gezelschappen door de speelplannen en repertoiresamenstelling een eigen orkest node kunnen missen. Het Nederlands Balletorkest kan uiteindelijk de voorstellingen blijven begeleiden en ook andere orkesten, met name het Noord-Hollands Philharmonisch Orkest, blijken bereid balletvoorstellingen muzikaal te ondersteunen.

Op het Amsterdamse Stadhuis wordt op 21 november 1979 het plan aanvaard voor de bouw van een Stadhuis annex Muziektheater. Na jaren van moeizaam onderhandelen stemt de Gemeenteraad met 41 tegen 4 stemmen voor het plan. (HNB, Jaarverslag 1979/80). Het spreekt voor zich dat vanaf dat moment de zakelijke leiding aanzienlijk meer tijd kwijt is aan het project dat een succesvolle totstandkoming van Het Muziektheater moet bewerkstelligen. De overlegmomenten met het Stadhuis en de andere betrokkenen intensiveren, zoals beschreven wordt in het vierde hoofdstuk waarin de organisatie rond de totstandkoming van Het Muziektheater aan de orde komt. 

Seizoen 1980/81 staat echter vooral in het teken van de nieuwe productie van The Sleeping Beauty die op 2 juli 1981 in première gaat. Het is tot op dat moment de grootste productie ooit door HNB uitgebracht, bijna twee keer zo omvangrijk als de grootste projecten tot dan toe (Het Zwanenmeer, Romeo en Julia en Live/Life). Het levert het gezelschap een schat aan ervaring op hoe er straks in Het Muziektheater gewerkt gaat worden, waar deze schaalvergroting standaard moet worden. Ook de financiering vergt veel tijd en aandacht. Het was de gewoonte dat gesubsidieerde instellingen hun producties in een boekjaar onderbrachten. The Sleeping Beauty vergt te veel investering om dat zonder aanzienlijke subsidieverhogingen in een enkel seizoen te kunnen financieren. De productie kost ongeveer driekwart miljoen gulden; HNB houdt als oplossing reserveringen achter. De subsidiegevers moeten hier nadrukkelijk bij betrokken worden, om tot een goedkeuring van deze oplossing te komen. De Nederlandse Omroep Stichting (NOS) vormt een waardevolle partner in de financiering door een televisieregistratie. De begeleiding wordt verzorgd door een NOS-orkest, het Radio Filharmonisch Orkest, en NOS-producent Stefan Felsenthal​[75]​, Hoofd Dienst Culturele Programma’s, weet zijn organisatie te overtuigen om voor twee ton de opname- en uitzendrechten te verwerven (Utrecht, 1987 p93). Ter ere van het 20-jarig bestaan van HNB wordt The Sleeping Beauty door de NOS uitgezonden.​[76]​ 
Publiek en pers zijn enthousiast over deze krachtmeting van HNB en dertien volledig uitverkochte voorstellingen zijn het resultaat. Dit geeft HNB ook vertrouwen dat er genoeg belangstelling is om straks het dubbele aantal zitplaatsen in Het Muziektheater te vullen.

Nauwelijks bekomen van de hectiek rondom de première van The Sleeping Beauty brengt HNB het seizoen erna een Hans van Manen-programma in Carré en een avondvullend ballettheaterstuk van Toer van Schayk Landschap. Een belangrijke overweging voor deze innoverende programma’s lag in het ontwikkelen van publiekswerving voor het bijna dubbele aantal bezoekers per voorstelling, dan waaraan HNB in de Stadsschouwburg gewend was. In juli 1982 wordt gestart met de bouw van Het Muziektheater. In het jaarverslag 1981/82​[77]​ wordt gesproken over de afgenomen belangstelling voor televisieregistraties. Weliswaar is The Sleeping Beauty nog opgenomen en uitgezonden door de NOS, verder is de belangstelling van het merendeel van de omroepinstellingen, mede door bezuinigingen, gering. Door de gezamenlijke dansdirecties, die zich in 1981 hebben verenigd in het Directie Overleg Dansgezelschappen (DOD) wordt bij de NOS die als de specialist wordt gezien, aangedrongen op verbetering. Men is bang terrein te zullen verliezen aan de andere omroepen die goedkoper producties uit het buitenland aankopen. De Nipkow-schijf 1983 gaat naar de Dienst Culturele Programma’s van de NOS, waarbij de continuïteit in balletregistraties geprezen wordt. Er is voor HNB weinig reden tot juichen, dat jaar neemt de NOS alleen in samenwerking met een commerciële Duitse partner balletten van Van Manen op.​[78]​

Rond de televisieregistraties speelt in latere jaren ook nog de kwestie rond de vergoeding voor televisierechten voor de dansers, De dansers vinden dat zij naast hun contractuele tv-vergoeding, meer geld zouden moeten krijgen voor televisieopnames. Vooral opnames in een studio worden door hen als zwaar ervaren. Gerritsen echter vond dat dit binnen hun gewone werktijd viel en was tegen extra vergoeding. Als de dansers in 1990 weigeren mee te werken aan de opnames van het ballet Corps van Van Manen, komt het tot een rechtzaak. Noch HNB noch de vakbonden die de dansers hierin vertegenwoordigen krijgen gelijk. Een noodoplossing wordt gevonden als de NOS de dansers een extra bedrag betaalt. Voor belangenbehartiging op het gebied van de arbeidsvoorwaarden neemt Gerritsen als vertegenwoordiger van de danssector plaats in het bestuur van het net opgerichte Werkgevers Overleg Podiumkunsten (WOP) en hij vertegenwoordigt de dans in het Tripartite Arbeidsvoorwaarden Overleg Kunsten (TOA-Kunsten). In het WOP is nog jaren aan een tv-regeling gewerkt (DOD, 2006 p20-21), voordat in 1994 een nieuwe televisieregeling van kracht wordt (ibidem p38).

Met het oprichten van het DOD wordt ook een belangrijke stap gezet in de richting van een CAO voor de dans. De DOD is de officiële onderhandelaar over een CAO met de Kunstenbond FNV. Gerritsen heeft een actief aandeel in de onderhandelingen. Er is al in grote lijnen overeenstemming bereikt over werktijden, vakantie- en vrije dagen en de onderhandelingen met de Rijksoverheid over de verbetering van danserssalarissen. Over de aansluiting bij de CAO van niet-artistiek personeel en de differentiëring per gezelschap moet nog overlegd worden.

HNB heeft te maken met bezuinigen door de subsidiënten en moet hiervoor veelvuldig contact houden met de Rijksoverheid. Niet alleen is er geen aanvulling gegeven op de subsidie ter compensatie van de normale prijsstijgingen. Ook was niet duidelijk in de subsidieafrekeningen waar dat geld voor gebruikt mocht worden en vinden er correcties achteraf plaats op de toegezegde subsidie waardoor die subsidie lager uitvalt.​[79]​ HNB moet opnieuw dansersvacatures langer dan wenselijk onvervuld laten.​[80]​
Met het oog op de bespeling van Het Muziektheater probeert HNB zijn repertoire er al vanaf 1984 op aan te passen. Er worden themaprogramma’s samengesteld, series gepland en de enscenering van Romeo en Julia krijgt een aangepaste versie in de piste van Carré. Er wordt vanaf 1984 in zogenaamde blokprogramma’s gespeeld. In Het Muziektheater moeten ongeveer 7 à 8 van deze blokken per seizoen geprogrammeerd gaan worden. Een blokprogramma houdt in dat in een aaneengesloten periode van twee of drie weken steeds hetzelfde programma opgevoerd wordt. Alhoewel de programmering hierdoor minder flexibel wordt, levert de blokprogrammering voordelen op artistiek, financieel en technisch gebied. Het is efficiënter voor het orkest, repetities, en publieksbenadering (HNB, 1984 p16).​[81]​ 

In de aanloop naar Het Muziektheater worden nog maar weinig tournees gemaakt. In 1984 geeft HNB nog 16 voorstellingen in het Londense Coliseum en in Israel met balletten van Van Manen. In 1985 zijn er nog vier voorstellingen in Duitsland en gaat een tournee naar Parijs na een verzoek om het programma aan te passen waar HNB niet op in wil gaan, op het laatste moment niet door. In de twee jaar daarop volgend komt HNB vrijwel niet meer in het buitenland.​[82]​ Uit de beleidsnota van 1989, ruim na het betrekken van Het Muziektheater, blijkt dat het niet makkelijk is om na deze periode van afwezigheid weer tournees te organiseren. Planningstechnisch is het lastig, omdat HNB niet langer dan ongeveer anderhalve week achter elkaar wegkan, zonder een programmablok in Het Muziektheater te moeten laten vervallen Dat moet drie jaar van te voren al bekend zijn, terwijl tournees meestal in een later stadium pas afgesloten kunnen worden.

3.5	Het Nationale Ballet naar Het Muziektheater (periode 1986-1991)

Het jaar 1986 is een gedenkwaardig jaar in het bestaan van HNB. Het gezelschap bestaat 25 jaar en neemt op 21 april zijn intrek in Het Muziektheater. WVC heeft de voordracht voor subsidieverhoging van de adviescommissie Batenburg, weliswaar met enige korting, pas op het laatste moment toegezegd waardoor de overgang voor HNB is veiliggesteld (Utrecht, 1987 p129). Op 3 april geeft HNB zijn laatste voorstelling in de Stadsschouwburg in aanwezigheid van alle medewerkers van de afgelopen 25 jaar. Van Dantzig maakte speciaal voor deze voorstelling het ballet Afzien waarin onder andere Han Ebbelaar en Francis Sinceretti dansten, twee solisten die na vele jaren bij HNB gedanst te hebben aan het eind van het seizoen afscheid zouden nemen. Dick Hendriks wordt dit seizoen tot adjunct zakelijk leider benoemd en blijft tevens hoofd van de afdeling planning en publiciteit. De vereniging van Amsterdamse Vrienden van HNB ontrekt zich aan de sfeer van welwillende ouders en andere dans-aficionado’s en wordt een officiële stichting, nadat de Haagse afdeling ontbonden is. De nieuwe Vriendenstichting slaat hiermee een weg in naar meer structurele betekenis voor HNB. 
De officiële opening van Het Muziektheater is op 23 september 1986 met een gezamenlijke voorstelling van HNB (Zoals Orpheus, Van Schayk) en DNO (Ithaka, Otto Ketting) bijgewoond door Koningin Beatrix en Prins Claus, 13 leden van de Ministerraad, het Amsterdamse Gemeentebestuur en live uitgezonden door de NOS. De zeven voorstellingen van het openingsprogramma worden door een steeds andere groep genodigden bijgewoond: buurtbewoners, corps diplomatique, vertegenwoordigers van de Nederlandse kunst, gasten van KLM, architecten en andere.
Eenmaal in Het Muziektheater barst binnen HNB een lange​[83]​ discussie los met het Stichtingsbestuur over een benoeming van Henny Jurriëns tot adjunct artistiek leider (en daarmee eventueel een kandidaat voor de opvolging van Van Dantzig). Jurriëns wacht de uitkomst van de discussie niet af en vertrekt naar Canada om eerste solist en in 1988 artistiek leider te worden van het Royal Winnipeg Ballet.​[84]​ Choreograaf Van Manen klaagt over de geringe aandacht die hij krijgt. Hij kan nog maar één ballet per seizoen maken en heeft geen eigen werkkamer.​[85]​ Hij vertrekt hij naar het NDT​[86]​. Na het vertrek van Jurriëns wordt oud-solist Han Ebbelaar in 1987 assistent artistiek leider en vervolgens in 1988 adjunct artistiek leider. Ook hij vertrekt na problemen met het bestuur en gaat met zijn vrouw Alexandra Radius die in 1990 haar officiële afscheid viert​[87]​ naar Frankrijk. 

Zorgen rond de financiële exploitatie maken dat bestuur en staf overwegen om de toegangsprijzen te verhogen. Men besluit dat uit te stellen tot de tweede helft van 1988​[88]​, om eerst zo veel mogelijk publiek naar Het Muziektheater te krijgen. Dat publiek komt in grote getale. In 1987, het eerste jaar dat HNB volledig in Het Muziektheater doorbrengt komen al bijna 100.000 bezoekers. Met drie grote producties waar veel repetitietijd voor nodig is: Assepoester (Ashton), Shamrock (Carlson) en Buigen of barsten (Van Dantzig) dat jaar, wordt het nieuwe theater meteen op de proef gesteld. Er moeten nog vele kinderziektes overwonnen worden in die beginperiode. Op technisch gebied is bijvoorbeeld de klimaatregeling nog niet helemaal in orde, er moet een extra, voor ballet geschiktere, vloer aangeschaft worden​[89]​ en de innovatieve technische snufjes bij het toneel zorgen nog voor het nodige onderhoudswerk. Ook wat betreft de samenwerking zijn er kwesties. Het Muziektheater brengt DNO, HNB en het Nederlands Balletorkest, dat ook in het theater gehuisvest is, servicelasten in rekening. De gezelschappen zijn het er niet mee eens. Met inmenging van WVC en de Gemeente Amsterdam wordt deze kwestie pas jaren later opgelost

Gerritsen moet met een delegatie van bestuur en leiding naar WVC om zijn mening te geven over het rapport van de Adviescommissie Dansbestel, ook wel de Commissie Reehorst genoemd (voorjaar 1986). In het advies stond dat HNB zich nog sterker moest concentreren op voorstellingen in Amsterdam, in plaats van de ideeën voor kleinere reisprogramma’s ontwikkelen; de taak voor Operabegeleiding aan DNO zelf overlaten; vermindering van het tableau met 24 dansers. Deze dansers zouden naar kleinere groepen moeten gaan die dan voor spreiding van voorstellingen moesten zorgen. HNB is het hier fundamenteel mee oneens. Een inkrimping van 27% in het aantal dansers brengt de uitvoering van het avondvullende klassieke repertoire in gevaar. De minister antwoordt met zijn Plan voor het Kunstbeleid 1988-1992. HNB krijgt daarin een korting van 400.000 gulden opgelegd op de rijkssubsidie. Uit solidariteit met andere gezelschappen zoals Scapino, dat nog grotere gevolgen van dit plan ondervindt, geeft HNB er de voorkeur aan om samen met het DOD en andere bij dans betrokken instanties​[90]​ actie te voeren. De Minister houdt vast aan de korting, maar eist geen verdere tableau-inkrimping.

Met de première van de nieuwe versie van Het Zwanenmeer (Van Dantzig, 1988) die rechtstreeks op de televisie komt, kunnen alle mogelijkheden van het theater uitgebreid getest worden. HNB heeft dat jaar geprogrammeerd volgens een nieuwe standaard voor de toekomst: een première van een nieuw avondvullend ballet (Het Zwanenmeer), een lange reprise serie (Giselle), presentatie van een buitenlandse choreograaf (Bread dances, Edouard Lock), een programma van de huischoreografen, een opdracht voor een Nederlandse choreograaf en een kleinschalig programma voor de voorstellingen buiten Het Muziektheater. Aanpassing voor Het Muziektheater blijkt dermate ingrijpend dat de reprise van The Sleeping Beauty het jaar erop meer gezien kan worden als een première. In datzelfde jaar gaat ook het populaire Groosland​[91]​, het ‘dikkerdjes’-ballet van Maguy Marin in première. 

Na de benoeming van Ebbelaar tot adjunct artistiek leider (1988)​[92]​ wordt het HARD (Han, Anton, Rudi en Dick) in leven geroepen, een beleidsteam dat elke twee weken bijeenkomt om snel en gecoördineerd beslissingen te nemen.
Onder de danscritici is een discussie losgebarsten over het artistieke leiderschap. Enigszins overbodig omdat al in 1989 een adviseur benoemd was​[93]​ die het bestuur van artistiek inhoudelijk advies zou voorzien hoe in de opvolging van Van Dantzig zou kunnen worden voorzien. Van Dantzig wilde in 1991 vertrekken als artistiek leider om zich te concentreren op zijn artistieke werk (zijn choreografieën en het schrijverschap). Er wordt een sollicitatiecommissie gevormd waarin bestuur, leiding, artistieke staf en dansers worden vertegenwoordigd, die moet komen tot een voordracht.​[94]​ In oktober 1990 wordt de Canadees Wayne Eagling, tot dan toe solist bij The Royal Ballet, voorgesteld als opvolger van Van Dantzig. Hij zal vanaf het seizoen 1991/92 de nieuwe artistiek leider worden.

Nog voordat Eagling zal aantreden wordt op 2 februari 1990 het 25-jarig jubileum gevierd van Gerritsen met een speciaal programma in een Muziektheater vol genodigden. In 1991, als de laatste hand gelegd wordt aan het Hommage-programma en een vernieuwd contract als huischoreograaf voor Van Dantzig​[95]​, beginnen de voorbereidingen voor de opvolging van Gerritsen die dat jaar zestig wordt. Nadat het bestuur een advies gevraagd heeft aan de OR,​[96]​ wordt ingestemd met de kandidatuur van Dick Hendriks. 

Gerritsen houdt zich nog altijd bezig met de cultuur. Hij heeft onder andere leiding gegeven aan Kunstkring Diligentia in Den Haag en was adviseur van de opvolger van Carel Birnie als zakelijk directeur van NDT, Jaap Hülsmann, die gebruik maakte van de grote kennis en rijke ervaring die Gerritsen in de danswereld opdeed.​[97]​ Anno 2007 zet hij zich in voor verschillende koren.​[98]​


Hoofdstuk 4:	In positie voor de dans: préparation


4.1	Inleiding: préparation​[99]​: voorbereiding van het onderzoeksmodel

In dit hoofdstuk wordt een model beschreven dat een hulpmiddel biedt om uit de rijke historie van HNB die aspecten te kunnen selecteren en beschrijven die bepalen of Gerritsen een cultureel ondernemer genoemd kan worden.
In hoofdstuk twee werd geconcludeerd dat de voornaamste componenten van cultureel ondernemerschap zijn: de kwaliteiten en vaardigheden van de professional, de missie en de strategie, de structuur van de organisatie die van belang is voor de organisatorische werkzaamheden en de inrichting van de bedrijfsvoering. Andere componenten zijn de communicatie met doelgroepen, de marketing, de netwerken, de leidinggevende kwaliteiten van een cultureel ondernemer en de cultureel ondernemer moet als leider innovatief kunnen zijn, en kan daar bijvoorbeeld vanuit het principe van stil leiderschap invulling aan geven. In managementtheorieën wordt wel een indeling in rollen gebruikt​[100]​ (Quinn, 2005). Na analyse van de theorie uit het tweede hoofdstuk werd geconcludeerd dat de zakelijk leider als cultureel ondernemers ook een aantal rollen vervult. Deze rollen scheppen gezamenlijk een beeld van de cultureel ondernemer. Nadat in hoofdstuk drie de historie van HNB werd geschetst vanuit zakelijk perspectief, kunnen een aantal gebeurtenissen of situaties uitgelicht worden en kan gekeken worden of ze bij de rollen van de zakelijk leider als cultureel ondernemer passen. Om dat in een heldere structuur te kunnen vatten, wordt in dit hoofdstuk eerst een model ontworpen.

4.2	Een choreografie voor de zakelijk leider als cultureel ondernemer

Om niet te verzanden in de grote hoeveelheid historisch materiaal of in de complexiteit van allerlei managementtheorieën, die niet noodzakelijkerwijs meer toevoegen aan wat in eerste instantie vooral bedoeld is als een historisch overzicht van de zakelijke ontwikkelingen die Het Nationale Ballet heeft doorgemaakt, trekt dit onderzoek een parallel met de strengheid van de academische ballettechniek. Omdat dit onderzoek een balletgezelschap betreft, is gekozen om het idioom te gebruiken dat in de balletwereld gangbaar is voor de vijf basisposities van de voeten. De Koninklijke Academie voor Dans, opgericht door de Franse koning Lodewijk XIV in 1661, reglementeerde de danstechniek van het hofballet. Deze regels vormen nog steeds de basis van de academische dans. Het is een verzameling van voorgeschreven lichaamsposities van waaruit de beweging ontstaat en uit de aaneenschakeling van bewegingen uiteindelijk een choreografie. 

Het meeste elementaire principe voor de academische dans is het naar buiten draaien vanuit de heupen van de benen waardoor de voeten buitenwaarts gericht zijn. (En dehors​[101]​). Vanuit deze gekunstelde positie kunnen beenbewegingen naar alle richtingen gemaakt worden. Goed uit kunnen draaien werd in de zeventiende eeuw als mooi en kunstzinnig beschouwd en geldt nog steeds als een voorwaarde om danser te kunnen worden. (Utrecht, 1988 p85). In het onderzoek staat en dehors voor de naar buitengerichte, open houding die de cultureel ondernemer in moet nemen. Open staan voor verandering, maar ook voor relaties met publiek, financiers en andere externe doelgroepen. De uitdaging voor de zakelijk leider ligt in het om kunnen gaan met veranderingen die van buitenaf opgelegd worden door bijvoorbeeld theaters en subsidiënten. 

Van het principe van uitdraaien (en dehors) zijn de vijf klassieke basisposities afgeleid die een danser inneemt van waaruit bewegingen ontstaan en die eveneens de basis vormen voor de dagelijkse training van een danser. In het onderzoek staan deze vijf balletposities voor de verschillende rollen die de zakelijk leider als cultureel ondernemer kan vervullen, afgeleid van de theorie die in het tweede hoofdstuk aan de orde kwam. De genoemde rollen worden daarom in dit onderzoek posities genoemd die de zakelijk leider inneemt. Deze vijf posities vormen een model dat de structuur van het onderzoek bepaalt. De rollen die in dit hoofdstuk gebruikt worden zijn: professional, strateeg, organisator, communicator en leider (dirigent). De eerste positie is dus de zakelijk leider als professional, de tweede als strateeg, de derde als organisator, de vierde als communicator en de vijfde als leider (dirigent). 

Zoals de positie van de danser gebaseerd is op de kracht en stabiliteit van beide benen, zo worden in elk van de posities twee pijlers genoemd waarop die positie rust. De eerste positie berust op persoonlijke kwaliteiten en vaardigheden van de zakelijk leider die bepalen hoe de zakelijk leider als professional functioneert. De tweede positie, de zakelijk leider als strateeg, laat zien wat de missie is en of hij strategie ontwikkelt. De derde positie, als organisator, berust op de organisatiestructuur en de bedrijfsvoering. De vierde positie, communicator, toont zich met name in zijn relatie met het publiek en overige doelgroepen: de marketing en zijn netwerken. De vijfde positie wil tenslotte aantonen of hij een cultureel ondernemer is en gaat in op de manier waarop het begrip leiderschap door de zakelijk leider ingevuld wordt, aan een kant steunend op innovatie en aan de andere kant op een veronderstelling van stil leiderschap, vanwege het feit dat de positie van zakelijk leider van een podiumkunstinstelling ten dienste staat van de artistieke prestatie, een van de voornaamste kenmerken van een culturele onderneming. Vanwege deze toewijding aan het artistieke prestatie en om in de sfeer van het ballet te blijven. wordt gekozen voor de term Dirigent in plaats van Leider, niet in de concrete betekenis van de leider van het orkest, maar meer in een overstijgende betekenis van iemand die de richting geeft aan de organisatie.​[102]​

Bij elk van deze pijlers zal een relevante historische ontwikkeling bij HNB aan de orde komen. De inhoud zal illustreren of er sprake is van cultureel ondernemerschap. Op deze manier wordt er als het ware een choreografie gevormd: de ondernemers- of entrepreneurschoreografie. De choreografie die in dit hoofdstuk gecreëerd wordt zal uiteindelijk tonen of Gerritsen een cultureel ondernemer was.





4.3.1	Eerste positie: de zakelijk leider als professional.

In hoofdstuk twee is uitgebreid aan de orde geweest over welke kwaliteiten en vaardigheden een zakelijk leider zou moeten beschikken Het is in de eerste plaats de toewijding aan het artistieke proces die de culturele ondernemer onderscheidt van een zogenaamde gewone manager uit het bedrijfsleven. Een zakelijk leider van een podiumkunstinstelling moet om kunnen gaan met het onvoorspelbare karakter van het artistieke proces. (Jasper, 1999 p27) 
In deze positie wordt de persoon van Gerritsen onderzocht: welke kwaliteiten en vaardigheden bezit hij? 








Figuur 8: De zakelijk leider als Professional​[103]​


4.3.2	Tweede positie: de zakelijk leider als strateeg 

Eerder werd vastgesteld dat een cultureel ondernemer zich onderscheidt van een kunstmanager door de ontwikkeling van strategie en hoe belangrijk goed strategisch beleid is voor een organisatie.










Figuur 10: De zakelijk leider als Strateeg​[104]​
4.3.3	Derde positie: de zakelijk leider als organisator 

In deze positie staat het organisatorisch werk van de zakelijk leider, de bedrijfsvoering gericht op het laten voortbestaan van HNB, centraal​[105]​. Allereerst wordt de structuur van HNB beschreven. De structuur is belangrijk voor een weergave van de verdeling van de werkzaamheden en het duidelijk maken van de bevoegdheden. Vervolgens wordt dieper ingegaan op een aandachtsgebied dat een enorm beslag gelegd heeft op een belangrijk, zo niet het belangrijkste, deel van de loopbaan van Gerritsen: de totstandbrenging van Het Muziektheater, gevolgd door de bewoning (van bespelingstheater de Stadsschouwburg naar bewoningstheater Het Muziektheater). Een project van ongekende omvang, dat een illustratie is van het organisatievermogen van HNB en Gerritsen in het bijzonder.






Figuur 12: De zakelijk leider als Organisator
4.3.4	Vierde positie: de zakelijk leider als communicator 

In deze positie wordt ingegaan op het door Hagoort genoemde stelselmatig bewerken van doelgroepen. Een podiumkunstinstelling als HNB heeft te maken met externe doelgroepen met als belangrijkste doelgroep het publiek, de zakelijk leider heeft echter ook te maken met interne doelgroepen, zoals het Stichtingsbestuur en medewerkers. De zakelijk leider moet bijvoorbeeld een goede verhouding met de artistiek leider kunnen onderhouden. Verder wordt in het kader van cultureel ondernemerschap ook gekeken naar de contacten van de zakelijk leider met subsidiënten, de overheden die een belangrijke stempel drukken op de gehele structuur van de podiumkunstsector, daarbij niet alleen fungerend als subsidiënt, maar bijvoorbeeld ook als theaterbouwers.​[106]​ En er wordt gekeken naar geformaliseerde relaties in de sociale sector (extern: vakbonden en intern: ondernemingsraad), niet in het minst de relaties met afnemers (vooral schouwburgdirecties), en naar andere financiers.






Figuur 14: De zakelijk leider als Communicator


4.3.5	Vijfde positie: De zakelijk leider als Dirigent 

In deze positie wordt nader ingegaan op de capaciteit van de zakelijk leider om een visie te ontwikkelen en zo vernieuwingen te instigeren en implementeren, zoals genoemd door Hagoort (2000). Byrnes (2003) beschrijft dit als de voortdurende zoektocht naar antwoorden op artistieke vragen. Volgens Quinn (2005 p218) is het ontwikkelen en communiceren van een visie de sine qua non van leiderschap. De periode 1966-1992 is interessant, omdat HNB in deze periode belangrijke, innoverende, stappen gezet heeft, die een grote bijdrage geleverd hebben aan het gezelschap dat het vandaag de dag is. In deze positie wordt ingegaan op de vernieuwingen die zijn doorgevoerd, zoals de verbetering van de sociale positie van de danser of het samenwerken met andere gezelschappen om tot nieuwe ideeën te komen, adviezen uit te wisselen en informatie te delen. 









Figuur 16: De zakelijk leider als Dirigent


Dit model met de vijf posities als de basis voor de choreografie is niet bedoeld als een statisch gegeven. Net als in de dans vindt er een doorlopende beweging plaats, die alle posities met elkaar verbindt. Uit de componenten ontstaat een patroon dat de choreografie bepaalt. De ene positie hangt samen met de andere, als aan een bepaalde positie gewerkt wordt, heeft dat gevolgen voor de andere posities. Dit wordt geprobeerd te visualiseren in Figuur 17. Met deze vijf posities is het de bedoeling tot een uitgebalanceerde choreografie, de ondernemers- of entrepreneurschoreografie te komen en de zakelijk leider niet hopeloos in een spagaat te laten zitten.​[107]​




Figuur 17: Vijf posities voor de zakelijk leider


Hoofdstuk 5:	In positie voor de dans: de zakelijk leider als cultureel ondernemer

Enrichment
Allowing artists the freedom to develop different facets of themselves and to attempt new challenges in an encouraging environment nurtures our creative essence. We have a responsibility to help individuals to recognize and fulfil their potential.





Na het ontwerp van het model in het voorgaande hoofdstuk, volgt in dit hoofdstuk de uitwerking. Er kwamen in het historische hoofdstuk (Hoofdstuk 2) al enkele activiteiten van Gerritsen aan de orde die in het model zouden passen. Aan de hand van het model worden een aantal zaken en gebeurtenissen beschreven of nader uitgewerkt om uiteindelijk een beeld te scheppen waaruit afgeleid kan worden of Gerritsen een cultureel ondernemer genoemd kan worden.

5.2	Eerste positie: Gerritsen als Professional: kwaliteiten & vaardigheden

5.2.1	Kwaliteiten
Gerritsen werkte na zijn studie rechten negen jaar bij het Bijenkorf Concern (KBB), eerst als jurist, vervolgens als chef directiesecretariaat en als chef van het centrale reclamebureau. Zijn binding met theater was ontstaan tussen 1949 en 1954 bij het studententoneel A.S.T.V.-Kothurne.​[108]​ In 1950 was hij betrokken bij de oprichting van een eigen studententheater. Het beroepstoneel was toen met name traditioneel en commercieel. Het studententoneel in Amsterdam daarentegen richtte zich op het experiment en werd als zodanig ook gerecenseerd door de toneelcritici van de dagbladen. Er kwamen dan ook veel beroepsacteurs uit het studententoneel voort, de vermaardste daarvan is Annet Nieuwenhuijzen.​[109]​ In 1952 en 1953 is Gerritsen geëngageerd als beroepsacteur bij de Nederlandse Comedie. Zodoende kende hij de meeste schouwburgen van het land al van binnen toen hij bij HNB in dienst trad.

Het was in de jaren zestig de gewoonte dat een zakelijk leider van een podiumkunstinstelling iemand was die uit het vak voortkwam.​[110]​ De enige gezelschappen die in de jaren zestig door mensen met een zakelijke achtergrond werden geleid waren De Nederlandse Opera (Cornelis) en het Nederlands Dans Theater (Birnie). Sindsdien is dat sterk veranderd. Behalve genoemde Birnie, kwamen de collega zakelijk leiders van Gerritsen steeds vaker uit de zakenwereld.​[111]​ 

Gerritsen werd door een zakelijke relatie (Headhunters Bureau Van de Kieft) die hij bij toeval sprak geattendeerd op de advertentie van HNB voor een zakelijk leider. Uit drie overgebleven kandidaten gaf HNB uiteindelijk de voorkeur aan Gerritsen.​[112]​

Uit de enorme hoeveelheid archiefmateriaal valt goed op te maken hoe (pro)actief Gerritsen is geweest. Een gedegen opleiding (gymnasium, Rechten), een goed geheugen, sociaal actief en geïnteresseerd tot in de kleinste details, maakten dat Gerritsen snel ingewerkt was. Hij heeft zich met groot enthousiasme ingezet voor HNB, maar zag ook dat HNB een functie kon vervullen in de ontwikkeling van de positie van de dans in Nederland. Zijn eigen inzet bij de oprichting van het Directieoverleg Dansgezelschappen is daar een voorbeeld van.
Zijn organisatorische kwaliteiten blijken uit het grote aantal tournees dat HNB in die 26 jaar heeft gemaakt. Het gezelschap ging jaarlijks gemiddeld vier keer per seizoen, met overwegend eigen werk, naar het buitenland, met als hoogtepunt succesvolle tournees door de Verenigde Staten.​[113]​ Het door Noordman (1989) genoemde vermogen tot statuswisseling was een inherent onderdeel van het vak waar Gerritsen probleemloos toe in staat was. Hij onderhandelde met technische medewerkers, dansers, balletmeesters, beroemde choreografen, musici, dirigenten, met politici of vakbonden. Het feit dat de artistiek leider degene was die buitenshuis de meeste aandacht kreeg, was voor Gerritsen vanzelfsprekend. Bij officiële gelegenheden was het gebruikelijk dat de artistiek leider vooraan zat met eventueel belangrijke gasten en Gerritsen de rij erachter. Het was voor hem vanzelfsprekend dat de artistieke belangen altijd voorop stonden. 
Een illustratie van een onderhandelingssituatie waar zelfbeheersing en zelfs, achteraf in ieder geval, humor voor nodig is, is hoe er volgens de overlevering met collega-zakelijk leider Carel Birnie (NDT) onderhandeld moest worden over het aantal orkestbeurten. Net als later bij de realisatie van Het Muziektheater, eiste Birnie gelijke rechten voor NDT.​[114]​ 
‘Bijvoorbeeld toen Carel, en zijn collega van het Nationaal Ballet, Anton Gerritsen, bij de directie Kunsten van het ministerie werden geroepen om een ruzie over het aantal diensten van het begeleidende Balletorkest te beslechten. Carel zette doodleuk z’n gehoorapparaat uit toen zijn collega Gerritsen uitlegde waarom HNB recht had op meer dan de helft van de beschikbare diensten. HNB was toch veel groter en belangrijker!! De luchten buiten het departement, bleken op Carel grote aantrekkingskracht te hebben. Toen hem gevraagd werd, hoeveel diensten het NDT nodig had, duurde het even voordat het apparaat weer aan was gezet en de vraag herhaald was. Er kwam slechts een kort antwoord: “’evenveel als HNB’’ en razendsnel ging het apparaat weer uit. Deze truc werd net zo vaak herhaald tot beide gezelschappen evenveel diensten hadden gekregen’ (Jong, geraadpleegd mei 2007).
Niet alleen toont dit voorbeeld hoe het incasseringsvermogen van Gerritsen op de proef werd gesteld, het is ook een voorbeeld van de directe relatie die men toen met de overheid had. Het is anno 2007 ondenkbaar dat de overheid zich nog mengt in dit soort bedrijfsvoeringskwesties. 

5.2.2	Vaardigheden
Gerritsen geeft aan dat talenkennis een absolute ‘must’ is voor zijn functie. Naast natuurlijk Nederlands en Engels, zijn Duits en Frans ook onmisbaar. Gerritsen zelf beheerst ook nog het Italiaans. In een internationaal gezelschap als HNB, gebruikte hij vrijwel dagelijks al deze talen.​[115]​ In het archief zijn bijvoorbeeld vele brieven van meerdere kantjes aan impresario’s te vinden in het Engels, Frans en Duits.

Gerritsen bereidt in samenwerking met de administrateur​[116]​ en de penningmeester van het Stichtingsbestuur de financiële stukken van HNB voor ter goedkeuring van dat bestuur. Hij voert ook regelmatig overleg over actuele financiële kwesties in formele bijeenkomsten van de zogenaamde ‘Financiële staf’: Gerritsen, Hendriks, Van Alphen.​[117]​

Totdat er een functionaris van de afdeling marketing mee belast wordt is Gerritsen verantwoordelijk voor de planning. Hij moet verder zijn sociale vaardigheden inzetten voor presentaties, de benadering van het publiek en de communicatie in brede zin (vanaf 1973 met publiciteitsmedewerker, later hoofd marketing en vervolgens adjunct-zakelijk leider Hendriks). Hij moet in staat zijn om de productie-organisatie te overzien en personeelszaken te behartigen. Zijn juridische vaardigheden zijn belangrijk, vooral bij de contracten die door Gerritsen gesloten worden. Vrijwel elke werknemer ontvangt een contract uit handen van Gerritsen.​[118]​ Verder is Gerritsen verantwoordelijk voor de contracten met choreografen, waaronder het verkrijgen van de rechten voor de balletten van George Balanchine, musici en alle andere voor de bedrijfsvoering noodzakelijke contracten.

5.3	Tweede positie: Gerritsen als Strateeg: missie & strategie

5.3.1	Missie
HNB wordt in 1961 opgericht met als doel de bevordering van de balletkunst en tracht dit te bereiken door het geven van balletvoorstellingen en door balletten in operavoorstellingen en door ‘alle andere dienstige wettige middelen’.​[119]​
De missie van HNB is later (1974) verwoord als: de taak om het publiek kennis te laten maken met het balletrepertoire en met eigen werk de ontwikkeling van dans in het algemeen te stimuleren in het belang van de gemeenschap. Om zich te onderscheiden van de andere Nederlandse dansgezelschappen wordt een breed repertoire nagestreefd, dat bestaat uit het klassiek, romantische repertoire van de 19e eeuw, het internationale standaardrepertoire van de 20ste eeuw en eigen werk. 
In 1989 wordt het element kwaliteit aan de missie toegevoegd. De missie berust dan op twee grondprincipes: ‘het op zo hoog mogelijk niveau doen herleven van de kreatieve hoogtepunten uit de geschiedenis van de dans gebaseerd op de principes van het academisch-klassieke ballet. Het tweede principe omvat een zo groot mogelijk scala van meer hedendaagse dansvormen.’​[120]​

Afgeleid van de  algemene missie van HNB, die bepalend is voor de inhoud van het werk van Gerritsen, is er ook een meer persoonlijke, op de functie toegespitste, missie: het rendabel maken van de artistieke prestatie voor een zo groot mogelijk publiek in binnen- en buitenland.

5.3.2	Strategie
Gerritsen vond het belangrijk om de prestaties en de inspanningen van het gezelschap te legitimeren tegenover de buitenwacht. Deze openbare verantwoording van het beleid van het gezelschap vond plaats onder andere door de jaarverslagen die vanaf seizoen 1971/72 worden gepubliceerd. De jaarverslagen dienden niet alleen om verantwoording af te leggen voor de financiën en andere feiten, maar ook om het beleid van HNB inzichtelijker te maken voor de buitenwereld. De jaarverslagen bevatten dan ook altijd stukken over actuele thema’s, zoals opleiding, huisvesting, doelstellingen, sociale positie of danserssalarissen. Vòòr 1972 werd er geen openbare verantwoording afgelegd, tenzij er om gevraagd werd door bijvoorbeeld een subsidiënt.​[121]​ 
In 1974 en in 1989 brengt de leiding van HNB beleidsnota’s uit waarin de strategie wordt weergegeven. In 1974 voor de vijf jaar die erop volgden en in 1989 voor de daarop volgende Kunstenplanperiode. De invoering van het Kunstenplan door het Ministerie van WVC in 1988, betekende dat in ieder geval elke vier jaar de strategie uiteengezet moest worden  en dat er voortaan jaarlijks - als subsidievoorwaarde - een activiteitenplan gepubliceerd moest worden. De beleidsnota uit 1974 kwam in hoofdstuk drie al aan de orde. De beleidsnota uit 1989 is de eerste die in Het Muziektheater geschreven werd. In de nota komen dan ook veel ontwikkelingen ter sprake die met de aanpassing aan dat theater te maken hebben. Er is duidelijk sprake van een gewenningsproces waar heel veel energie in moet worden gestoken.​[122]​ HNB is dan al volop bezig met het zoeken naar een opvolger voor Van Dantzig. Nieuwe artistieke talenten zijn echter schaars. Het is moeilijk om nieuwe choreografen te vinden en zeker een ervaren choreograaf met leiderscapaciteiten. 
Er is vanaf 1984 een interim-beheersstructuur van kracht voor het theater, waarvoor in 1990 een definitieve structuur in de plaats moet komen. Kernpunten van de strategie voor HNB om een zo geschikt mogelijke positie te verwerven zijn: 

	Artistieke autonomie
	Behoud van eigen rechtspersoonlijkheid
	Het Muziektheater als zeer gewilde speel- en productieplek
	Medezeggenschap in de Muziektheaterorganisatie
	Deze medezeggenschap impliceert medeverantwoordelijkheid voor het totaal en inmenging van anderen in eigen organisatorische aspecten
	Gedeelde verantwoording voor centrale speelplanvaststelling en de Technische Organisatie Muziektheater (TOM)
	Gradering in autonomie van andere vakgebieden mogelijk​[123]​

Een ander aandachtspunt is het aantal voorstellingen dat HNB in Het Muziektheater en daarbuiten zal gaan geven. HNB ambieert om 70 voorstellingen te geven in Het Muziektheater en 45 in andere theaters is Nederland. Dat laatste wordt sterk beïnvloed door het aanbod en de technische kwaliteit van theaters die groot genoeg moeten zijn om de voorstellingen van HNB te kunnen hebben. Ook wil Gerritsen weer meer in het buitenland optreden. Omdat HNB in de jaren rond de betrekking van Het Muziektheater rustig aan heeft moeten doen met het plannen van optredens in het buitenland, blijkt zijn positie in het buitenland te zijn aangetast. 
Andere aandachtsgebieden die in de beleidsnota zijn opgenomen zijn: marketing, muzikale begeleiding, personeelsformatie, sociaal beleid (salariëring en werktijden), de opleidingssituatie en financiën. Samenvattend concentreert Gerritsen zich op de artistieke en zakelijke risico’s die de scheppende kunst met zich meebrengt, zolang de respons van publiek en subsidiënten positief is. Het gezelschap moet zich gaan voorbereiden op de volgende grote veranderingen, namelijk het aanstaande vertrek in 1991 van Van Dantzig en het daarop volgende vertrek van een andere continue factor in het bestaan van het gezelschap, zakelijk leider Gerritsen.

5.4	Derde positie: Gerritsen als Organisator: structuur & bedrijfsvoering

5.4.1	Organisatiestructuur
In 1976 stelt HNB een organisatiestructuur op, gebaseerd op een onderzoek door Raadgevend Bureau Berenschot. In het jaarverslag 1973/74 schreef HNB al dat een tweehoofdige leiding als de juiste vorm van ‘topopbouw voor ons bedrijf’ gezien wordt. Dat uitgangspunt blijft gehandhaafd. Het gezelschap wordt geleid door een zakelijke en artistieke leider die op gelijkwaardig niveau functioneren. De artistieke leiding bepaalt met het Stichtingsbestuur en de zakelijke leiding het algemene beleid van HNB. De belangrijkste verantwoordelijkheden van de artistieke leiding zijn de keuze van het repertoire, de selectie en het kwaliteitsniveau van artistieke medewerkers, daarnaast vervult de artistiek leider nog representatieve taken.
De taak van de zakelijk leider bestaat, naast het gezamenlijk met de artistiek leider en het bestuur bepalen van het algemene beleid, uit de beleidsvoorbereiding en –bewaking en het goed laten functioneren van de organisatie. Zijn belangrijkste verantwoordelijkheden zijn: financiën, presentatie, publieksbenadering, productie-organisatie (organisatorisch en financieel overzicht) en personeelszaken. Intern geeft hij leiding aan de zakelijke staf. Extern houdt Gerritsen zich bezig met belangenbehartiging van HNB op strategisch gebied, zoals: positiebepaling in het kunstenbestel, Het Muziektheater en overheidscontacten. Hij is verantwoordelijk voor de public relations van het gezelschap en neemt plaats in besturen en commissies. Daarnaast is hij verantwoordelijk voor het onderhouden van de commerciële contacten zoals met schouwburgdirecties.
Om te voorkomen dat de functie van Gerritsen te bureaucratisch wordt, stelt HNB ook nog een aantal uitvoerende taken voor hem vast, zoals voorstellingsbegeleiding, contracteren van medewerkers en interne voorlichting.





Figuur 18: Organogram 1976 (archiefnummer 381)





Figuur 19: organogram 1991





1.1.1.1	Samen met de Opera richting Het Muziektheater
Een belangrijk terugkerend aspect in de dagelijkse bedrijfsvoering van HNB is de samenwerking met de Opera. Vanaf het begin is het danserstableau van HNB ingesteld op medewerking aan operavoorstellingen. De formatiesterkte van HNB is gebaseerd op een maximum van 24 dansers dat danst in producties van de Nederlandse Opera en na liquidatie van dat gezelschap in voorstellingen van de in 1964 opgerichte Nederlandse Operastichting.​[124]​ Met de verandering van de naam verandert ook de aard van de Opera in een ‘stagionegezelschap’. Dit betekent dat voor elke productie een specifiek artistiek team en (niet in vaste dienst zijnde) solisten aangetrokken worden. Een dergelijke productie heeft een vast aantal (acht à twaalf) voorstellingen die in een ongeveer tweeënhalf à drie jaar van te voren vastgestelde periode worden opgevoerd. 
Het voordeel voor HNB was dat minstens twee jaar van te voren vast komt te staan in welke periode HNB dansers voor bepaalde operaproducties moet inzetten, maar vooral ook in welke balletloze operaperiodes HNB zelf over zijn volledige danserstableau kan beschikken. Door dit laatste kon HNB, anders dan in de jaren zestig, groot bezette balletten, met name de avondvullende klassiekers als The Sleeping Beauty of Het Zwanenmeer in zijn repertoire- en voorstellingsplanning opnemen. Dit bracht weer met zich mee dat ruimere, maar ook beter vooruit te budgetteren, recettes geraamd en gerealiseerd konden worden. Dit leidde tot een veel intensievere planningssamenwerking tussen de Opera en HNB. 

Een voorbeeld van een planningsprobleem was bijvoorbeeld 1973, toen werkte meer dan de helft van de HNB-dansers anderhalve maand mee aan Aida. De ambities van de Opera reikten vaak verder, waardoor HNB vaak onder een aanvaardbaar minimum aan inzetbare dansers voor zijn eigen voorstellingen kwam. In seizoen 1972/73 komt men tot een ‘gentleman’s agreement. De Opera begrijpt de positie van HNB en men spreekt af dat de Opera zich zoveel mogelijk zal beperken in het aantal dansers per productie. Dit onder voorwaarde dat ze één productie boven het maximum van 24 dansers mogen gaan. Voor dansers is het meewerken aan de operaproducties zwaar. Ze moeten meer reizen, omdat de repetities van de opera in die periode vrijwel steeds in het Scheveningse Circustheater plaatsvonden. Naast de dagelijkse training en de reistijd, bleef er weinig tijd over voor balletrepetities en dat kon weer betekenen dat de dansers rollen in de ‘eigen’ HNB-balletten misliepen. Budgettair was het voor HNB niet mogelijk meer dansers in te huren. De repetitiekosten zijn hoog en boven budget.​[125]​

Deze problematiek biedt Gerritsen een sterk argument om te ijveren voor de bouw van een nieuw theater voor opera en ballet, waar alle voorwaarden geschapen zijn voor een goede samenwerking.
Het is voor alle partijen duidelijk dat de situatie in de Stadsschouwburg Amsterdam verre van ideaal is. HNB deelt het gebouw met De Nederlandse Operastichting en het Publiekstheater. Dit toneelgezelschap heeft net als HNB zijn kantoren en repetitieruimten in de schouwburg. DNO heeft kantoren en repetitieruimtes een straat verderop in de Korte Leidsedwarsstraat​[126]​, maar moet regelmatig zijn toevlucht nemen tot alternatieve repetitieruimtes. Decor- en kostuumafdelingen zitten ook elders en het repertoire wordt beïnvloed door de beperkingen van de toneelruimte en technische mogelijkheden. Alle drie de gezelschappen klagen over een te gering aantal speelbeurten, minimale repetitieruimte en gebrek aan kantoorcapaciteit, kleedkamers en sanitair. Niet alleen is er in de zaal van de Stadsschouwburg niet genoeg ruimte voor een groeiend publiek, veel plaatsen bieden ook nog beperkt tot slecht zicht op het podium.
Om de continuïteit van de ontwikkeling die HNB en DNO doormaken te garanderen, is het van groot belang dat er een theater komt waarin zij kwalitatief tot hun recht komen. Een theater met voldoende speelruimte, repetitieruimte en andere faciliteiten. Inmiddels ziet men het Theater voor Opera en Ballet aan de Ferdinand Bolstraat, zoals aanvankelijk de bedoeling was, niet meer als enige optie. HNB wil daar graag over discussiëren en laat geen kans voorbij gaan om te pleiten voor een nieuwe theateraccommodatie.​[127]​ Hans van Manen benadrukt het belang van een nieuw theater als hij een prijs overhandigd krijgt tijdens het Holland Festival​[128]​. Als in 1976 in Theater Carré een manifestatie door het comité Muziektheater Nu gehouden wordt, verklaart Van Manen: ‘In de Stadsschouwburg kun je je kont niet keren’ (Utrecht 1987 p70). Klare taal die alle betrokkenen duidelijk maakte dat er een probleem opgelost moest worden. Gerritsen gaat er met onverminderde energie voor aan de slag.
In februari 1977 besluit de Amsterdamse Gemeenteraad, naar het dan lijkt definitief, tot het bouwen van een Muziektheater aan de Ferdinand Bolstraat, mits het Rijk bereid is ook deel te nemen in de exploitatiekosten. Inmiddels is DNO in onderhandeling met het Circustheater Scheveningen over een nieuw huurcontract voor twintig jaar. Als het Circustheater en de Gemeente Den Haag bereid zouden zijn om het theater te verbouwen zodat DNO daarheen zou kunnen verhuizen, dan zou dat verregaande gevolgen hebben voor het doorgaan van de bouw van het Muziektheater in Amsterdam, omdat het niet langer een operagezelschap zou moeten huisvesten. Behalve dat de kans op een nieuwe huisvesting op de tocht staat, heeft het voor HNB ook consequenties voor de samenwerking met DNO. De eerder genoemde bezwaren voor de dansers tegen het gereis naar Scheveningen zouden dan structureel worden en het is praktisch onmogelijk om die dansers dan nog in te zetten voor balletvoorstellingen. Alternatieven zijn volgens HNB: 

-	de oprichting van een aparte balletgroep voor DNO;
-	reducering van HNB met 20-24 dansers, waardoor de grote klassieke stukken onmogelijk op het repertoire gehouden kunnen worden;
-	reducering van het DNO-repertoire van producties waar veel dansers voor nodig zijn, naar werk waarvoor maar een klein aantal of geen dansers nodig zijn. 

Geen van de alternatieven geniet de voorkeur. Gerritsen blijft pleiten voor een gezamenlijk gebouw, waarin een groter toneel gerealiseerd kan worden, het publiek beter bediend kan worden en meer ruimte is voor repetities, kleedkamers, ateliers en andere faciliteiten.
Er wordt een brief gestuurd naar de Gemeente Amsterdam om een besluit te nemen over een nieuw theater met een dringend verzoek om een beslissing te nemen over dit ook voor de stad zo belangrijke gebouw. ‘Theaters, musea, concertzalen zijn plaatsen waar mensen verenigd worden in enthousiasme, bezieling en geluk om immateriële zaken, essentieel in een tijdperk waarin auto’s, televisies, ijskasten, bankgebouwen en reisbureaus ons dreigen te overspoelen. Het geestelijk goed van de mensen te beschermen, ontwikkelen en propageren is de verantwoordelijkheid van hun bestuurders en leiders.’ ​[129]​
De verrassing is groot als in april 1979 het Amsterdamse College van Burgemeester en Wethouders voorstelt om de problemen rond de totstandkoming van een Muziektheater en een Stadhuis in een klap op te lossen door een combinatie te creëren: een Stadhuis/Muziektheater aan het Waterlooplein.
Tijdens de Gemeenteraadsvergadering van 21 november 1979 worden de laatste belemmeringen voor de overheid uit de weg geruimd en kan HNB beginnen aan een meerjarennota die het gezelschap voorbereidt op de consequenties van dat besluit.
Het betekent dat de Opera en HNB intensiever moeten gaan samenwerken. HNB en de Opera krijgen inspraak in de bouwplannen, de inrichting en de organisatie van het toekomstige Muziektheater. 

Vanaf 1979 wordt veel tijd en aandacht geïnvesteerd in de Overleggroep Bouw Stadhuis/Muziektheater, waarin naast de hoofden van de Gemeentelijke Diensten, zoals Publieke Werken, Financiën en Secretarie, Gerritsen, zijn opera-collega Hans de Roo (later Nando Schellen) en de leiding van het Muziektheater-projectbureau (Guus Oster en Hubert Atjak) zitting hebben. Deze werkgroep blijft tweewekelijks vergaderen en plant alles tot aan de ingebruikneming van het gebouw in 1986. 
Voortvarend gaat men met de bouwplannen van start. Het is voor het eerst dat er in Nederland een zogenaamd bewoningstheater gebouwd wordt. Voor HNB zijn er belangrijke verbeteringen. Behalve een groter toneel met grotere zijtonelen, maken geluiddichte wanden het mogelijk dat er gelijktijdig op het schuin daarachter gelegen repetitietoneel repetities kunnen plaatsvinden, terwijl op het zij- en achtertoneel decor​changementen kunnen worden voorbereid of opgeslagen, zodat de verschillende technische ploegen niet meer op elkaar hoeven te wachten. Er is een grotere zaalcapaciteit (1476 plaatsen), meer ruimte voor kantoren​[130]​, bijna een verdubbeling van atelierruimten​[131]​ en, zeer belangrijk, veel meer balletrepetitieruimte.​[132]​

In juli 1982 wordt gestart met de bouw ondanks demonstraties waarbij vernielingen worden aangericht die maanden later nog voor vertragingen zorgen, nog afgezien van de grote financiële schade.​[133]​
HNB en DNO worden door de verantwoordelijke instantie, de gemeente Amsterdam, intensief bij de besluitvorming betrokken. Ook moet door de gezelschappen gedacht worden aan een beheersstructuur voor het nieuwe theater, een discussie die uiteindelijk pas in 1990 tot een eindresultaat leidt. Een internationale vergelijking levert voorbeelden op waarbij de Opera een overheersende rol speelt of waar een intendant het beleid van de gezelschappen bepaalt. Voor HNB staat voorop dat de artistieke leiding van een gezelschap met een dergelijk breed repertoire als HNB een eigen verantwoordelijkheid blijft dragen voor het management (Jaarverslag HNB, 1981/82). De identiteit van het gezelschap moet volledig in stand blijven. Na het inwinnen van juridisch advies is duidelijk dat dit alleen bereikt kan worden als de gezelschappen allebei een rechtspersoon blijven​[134]​. Een eventuele fusie is dus uitgesloten. WVC en de gemeente Amsterdam geven een adviesopdracht aan het bureau Horringa en De Koning voor een interim-topstructuur voor Het Muziektheater. Uitgangspunten zijn daarbij behalve de artistieke autonomie, ook de vorming van een technische organisatie. De aanbevelingen na instemming van Gemeente, Rijk, DNO en HNB, alsmede van de OR van de gezelschappen, zijn: 

	‘Het Muziektheater dient primair een theater voor opera en ballet te zijn, met daarnaast een gezamenlijk gedragen verantwoordelijkheid voor de overige programmering;
	Opera en Ballet dienen als afzonderlijke bestuurlijke eenheden, met behoud van hun artistieke autonomie, Het Muziektheater te betrekken,
	Het scheppen van één gelijke subsidiestroom voor Opera en Ballet zal belangenkonflikten-voorkomend werken;
	De interimstructuur dient voor drie jaren (waaronder het eerste bespelingsseizoen) te gelden en mag niet blokkerend werken voor meer definitieve structuren in de toekomst.’

Uit deze aanbevelingen vloeit voort dat HNB artistiek zelfstandig blijft, dat de gemeenschappelijke activiteiten zullen worden geleid door de zogenaamde Directieraad en dat het technische personeel in één organisatie komt.

De bespeling van Het Muziektheater brengt met zich mee dat er beduidend langer van te voren gepland gaat worden. Enerzijds heeft dat te maken met de vereiste invulling van de veel hogere artistieke en technische mogelijkheden, maar nog meer met het ineen schuiven van de speelplannen van HNB en DNO. DNO plande veel langer van te voren om over de juiste zangers en andere, extern aan te trekken, artiesten te kunnen beschikken. Positieve bijkomstigheid hiervan was dat ook tijdig ruimte beschikbaar kwam voor de voor Het Muziektheater zo belangrijke Gastprogrammering. Van Dantzig begrijpt dat het technisch noodzakelijk is om langer vooruit te plannen, maar is wel bang voor een verstarring en toont zich niet onverdeeld enthousiast over Het Muziektheater (Bouws, 1984 p131).
De seizoensplannen zullen beter op elkaar afgestemd moeten worden, maar ook de technische organisatie moet zo efficiënt mogelijk worden. De directies van de Opera en HNB laten hun technische diensthoofden daarvoor plannen opstellen.​[135]​
In de voorstellen over de exploitatie en de beheerstructuur die aan de Gemeenteraad worden gepresenteerd wordt de mogelijkheid van een integratie van de Technische Diensten genoemd. In de Directieraad die ruim drie jaar voor de opening begint met overleg ontstaat een hecht collegiaal overleg tussen de drie organisaties die Het Muziektheater zullen gaan betrekken (DNO, HNB en Het Muziektheater) dat resulteert in de totstandkoming van een gezamenlijke technische dienst: de TOM. In de TOM worden alle theatertechnici van elk van de drie organisaties ondergebracht, waaruit gespecialiseerde diensten worden gevormd, zoals de toneeldienst, belichtingsdienst, onderhoudsdienst, AV-dienst en de voorstellingsleiders. En verder komen alle productietechnici bij de TOM met gespecialiseerde afdelingen voor decor timmeren en schilderen, het kunststoffenatelier, de kostuumdiensten voor opera en ballet, de rekwisietendienst en het kap- en grimeatelier.

De inbreng in de TOM van de eigen technici verloopt bij HNB lang niet probleemloos. Zowel binnen de technische dienst zelf als binnen de artistieke staf van HNB ontstaat weerstand tegen de, als niet zonder gevaren beschouwde, integratiebereidheid van Gerritsen en het hoofd van de Technische Dienst van HNB, oud-danser Dhian Siang Lie (later adjunct-directeur TOM). Die weerstand lijkt gegrond als de artistiek directeur van DNO, Jan van Vlijmen – binnen twee maanden na de opening van Het Muziektheater al in november 1986 - alle tot dan toe gemaakte afspraken op de tocht zet door te beweren dat Het Muziektheater niets anders is dan een operagebouw met HNB als vaste gastbespeler. Krachtig verzet van de overige leden van de Directieraad, gesteund door de stichtingsbesturen van HNB en zelfs van DNO zelf leidt al snel tot het aftreden (binnen anderhalf jaar na zijn aanstelling) van Van Vlijmen. Met de in 1988 aangestelde nieuwe operadirectie, Pierre Audi als artistiek directeur en Truze Lodder als zakelijk directeur, blijkt de samenwerking zich zeer goed te ontwikkelen. Het stichtingsbestuur wordt vanaf zomer 1991 gevormd door het bestuur van HNB en het bestuur van DNO. In 1992, vrijwel tegelijk met het vertrek van Gerritsen, een veel verdergaande integratie wordt gerealiseerd met name voor de afdelingen Financiën en Personeel & Organisatie​[136]​. De directie van het theater wordt dan gevormd door de statutaire directies van HNB en DNO. Zij vormen samen met de drie adjunct-directeuren voor de Theaterorganisatie, TOM en Gastprogrammering het directieteam van Het Muziektheater.
1.1.1.2	Financiën
Een ander belangrijk aspect van bedrijfsvoering is de financiën. Gerritsen bereidt samen met de penningmeester van het Stichtingsbestuur de begroting en andere financiële stukken voor en is verantwoordelijk voor de planning en de dagelijkse financiële kwesties. Hij wordt hierin ondersteund door het hoofd financiële zaken, Mr Hans van Alphen en de afdeling boekhouding. De voortgang van de bouw van Het Muziektheater brengt natuurlijk ook op financieel gebied veranderingen met zich mee. Allereerst is er de discussie hoe de subsidiëring van de gezelschappen zal gaan worden, gezamenlijk dan wel apart.
Vervolgens worden ook van de kant van de Rijksoverheid steeds nieuwe aanpassingen opgelegd. HNB was gewend om het speelseizoen als boekjaar te gebruiken. In 1982 wordt dat voor WVC gewijzigd in een kalenderjaar. Een andere verandering is dat HNB niet langer gesubsidieerd wordt op een maximaal te accepteren exploitatietekort, maar voor een van te voren vastgesteld bedrag. Deze verandering brengt met zich mee dat HNB zelf verantwoordelijk wordt voor hoger of lager uitvallende kosten. Voor HNB is het een systeem waarmee flexibeler met een wisselend danserstableau omgegaan kan worden, de eigen gecreëerde choreografie afhankelijk van het succes van het voorafgaande programma grootser of gematigder op te zetten of om opbrengsten te genereren uit tournees of televisieoptredens. 

5.5	Vierde positie: Gerritsen als Communicator: netwerken & marketing

5.5.1	Netwerken
Een netwerkanalyse van Gerritsen zou een op zichzelf staand onderzoek kunnen vormen. Voor dit onderzoek wordt een beknopte beschrijving gegeven van de netwerken die een rol spelen in de uitoefening van zijn functie. Gerritsen heeft altijd veel tijd besteed aan de opbouw van zijn netwerk. Hij zag het als een belangrijk onderdeel van zijn taak om systematisch contacten op te bouwen. Hij besteedde veel aandacht aan zijn contacten bij de diverse overheden, nam zitting in besturen, zoals van het Nederlands Theater Instituut, het Centraal Dansberaad en CISCA (voorloper van het Amsterdams Uitburo en zag het belang in van een goede relatie met de andere gezelschappen, die werd bevestigd met de oprichting van het Directieoverleg Dansgezelschappen (DOD). Het lukte hem om met name de beslissingsnemers in de politiek uit te nodigen en persoonlijk te interesseren voor HNB​[137]​. Hij beperkte zich niet tot het vragen om subsidie, maar was proactief in het informeren van beleidsmakers. In het buitenland prees hij altijd het Nederlandse systeem dat een bedrijfsvoering mogelijk maakte waarin risico’s genomen kunnen worden. Tijdens een receptie op de Nederlandse ambassade in New York heeft Gerritsen aan kroonprinses Beatrix voorgesteld om staatsiebezoeken te laten opluisteren door culturele presentaties, vertelt Hans van Manen (Van Schaik, 1997 p336). Inderdaad mag HNB daarna het eerste staatsiebezoek van Koningin Beatrix opluisteren. In latere jaren zullen niet alleen HNB, maar ook NDT en andere dansgroepen de Koningin vergezellen op haar buitenlandse bezoeken.
Hij hechtte veel waarde aan de samenwerking met het Stichtingsbestuur, dat fungeerde als buffer tussen HNB en de buitenwereld voor Gerritsen, zowel als een ‘sparringpartner’ en als een toezichthouder.

Bij zijn aantreden heeft Gerritsen veel aandacht besteed aan de opbouw en samenwerking van een relatie met het publiek, maar ook aan een systematische opbouw van contacten met schouwburgen waar moest worden opgetreden. Gerritsen heeft zich in zijn beginjaren geïnspireerd gevoeld door de gedrevenheid van Sonia Gaskell. Ook al liet zij her en der verwoestingen achter zich, zij was de eerste persoon in de Nederlandse podiumkunsten die een groot belang hechtte aan publiekswerving en verhogen van bezoekersaantallen, omdat zij zich realiseerde dat de organisatie daarmee zou staan of vallen. Zij was hiermee haar tijd vooruit. Het grote verschil is echter dat Gaskell niet systematisch aan publiekswerving deed, maar meer ad hoc. Als een voorstelling al vol zat dan hoefden er volgens haar geen affiches voor gemaakt te worden of op andere wijze nog geld aan uitgegeven te worden. Zij raakte in paniek als ongeveer tien dagen voor de voorstelling bleek dat er niet genoeg kaarten verkocht waren. Dan moest opeens al het werk neergelegd worden en moest Gerritsen op pad om dingen te ondernemen zoals het bezoeken van scholen.​[138]​
Toen Gerritsen dat een aantal keer meegemaakt had, zocht hij naar een oplossing om dit soort situaties te voorkomen. Hij begon bij de verkoop van de voorstellingen meteen al afspraken te maken over de publiciteit. De eerste verantwoordelijkheid lag weliswaar vaak bij een schouwburgdirecteur als er sprake was van uitkoop​[139]​, maar Gerritsen stelde zich beschikbaar om waar nodig te helpen. Hij ging mee naar de voorstellingen en was enkele weken van te voren vaak een gehele dag aanwezig om bijvoorbeeld op scholen activiteiten te ontwikkelen waardoor er meer publiek naar de voorstelling zou komen. Gerritsen stelde in dat altijd iemand van de directie bij de buitenvoorstellingen van HNB aanwezig moest zijn. Dat betekende dat hij zelf met zo’n tweederde van de voorstellingen in het land meeging. De rest van de voorstellingen ging Basart of later Dick Hendriks. Zij vergezelden meestal Van Dantzig. De schouwburgdirecteuren waren niet gewend aan deze betrokkenheid, maar waardeerden die zeer. Gerritsen heeft veel tijd in de relatie met de schouwburgen geïnvesteerd. Hij kreeg er ook wel wat voor terug​[140]​. Er werd sneller akkoord gegaan met uitkoopsommen die de hoogte in gingen omdat er steeds meer van orkestbegeleiding gebruik gemaakt werd. Men kon er immers rekenen op een goede samenwerking met HNB om de zaal vol te krijgen.​[141]​ 
Het belang dat Gerritsen hechtte aan goede relaties met theaters vond zijn oorsprong in de erkenning dat Gaskell het belang van die contacten goed had gezien.

Een belangrijk netwerk in de tweede helft van de loopbaan van Gerritsen lag in de organisatie van Het Muziektheater. Ruim drie jaar voor de opening (seizoen 1982/83) wordt gestart met de zogenaamde Directieraad van Het Muziektheater. In deze Directieraad werkt HNB samen met DNO en de directie van het gebouw, Wim Sinnige​[142]​. Deze Directieraad splitst zich al snel in een Kleine Directieraad, bestaande uit de drie zakelijke directies (Sinnige, Gerritsen, Nando Schellen respectievelijk vanaf 1988 Lodder) die wekelijks vergadert en de Grote Directieraad. Deze Grote Directieraad bestond uit de eerder genoemde zakelijke directies, alsmede de artistiek leiders Van Dantzig en achtereenvolgens respectievelijk Hans de Roo, Jan van Vlijmen en Audi namens DNO. Deze Grote en Kleine Directieraad blijven ook na de opening functioneren totdat in 1992, na het vertrek van Gerritsen een nieuwe organisatiestructuur wordt ingevoerd.
Deze Directieraad leidt tot een hechte collegiale samenwerking tussen de drie organisaties met als belangrijkste resultaten een aan de Directieraad rapporterend plannersoverleg (DNO, HNB en Gastprogrammering) en vooral de totstandkoming van de TOM.​[143]​ 

Naast zijn ‘huiselijke’ netwerken was Gerritsen zeer actief in andere netwerken waarbij het belang voor HNB niet uit het oog verloren werd. Nadat hij eerder al bestuursvoorzitter van het Theater Instituut Nederland was, wordt Gerritsen begin van de jaren tachtig bestuurslid van het DOD, het WOP en het TOA-Kunsten. Dit laatste overlegorgaan, waarop de Rijksoverheid fulltime specialisten heeft ingezet, vergt veel aandacht. Aan alle voorbereidingen voor deze overlegvergaderingen is Gerritsen zoveel tijd kwijt, dat het beduidend moeilijker te combineren valt met zijn dagelijkse werk als zakelijk leider. Een oplossing wordt gezocht in het aantrekken van een personeelsfunctionaris die zich met personeelsbeleid moet gaan bezighouden en met het oog op de overgang naar Het Muziektheater veel werk te verrichten heeft.

1.1.1.3	Lobby
In het DOD vindt Gerritsen waardevolle medestanders voor zijn lobbywerk​[144]​ bij de Rijksoverheid. Het DOD is behalve een werkgeversorganisatie, waar de meeste dansgroepen in Nederland bij aangesloten zijn, ook een belangenorganisatie voor de danssector. Het DOD wordt op 21 september 1981 opgericht door de zakelijke vertegenwoordigers van het Scapino Ballet (Jan Schretzmeijer), Introdans (Hans Focking), International Folkloristisch Danstheater (Lex Kater), Werkcentrum Dans (Max Wagener), NDT (Birnie) en HNB (Gerritsen). Birnie en Gerritsen richten zich met name op de financiële lobby. Er is zelfs een wandelclub binnen de DOD, wat echter niet verhindert dat de eenheid binnen de ledengroep soms maar moeizaam tot stand komt. In 1987 verlaat het NDT de DOD. Birnie vond dat Gerritsen het geld dat hij kreeg voor de bespeling van Het Muziektheater, zoals toegewezen in het rapport van de Commisie Batenburg over de bespeling van Het Muziektheater, alleen kon accepteren als het NDT ook overheidssteun zou krijgen voor een eigen theater. Gerritsen kon daar natuurlijk geen gehoor aan geven. De mate waarin de leden van het DOD solidair met elkaar konden zijn is een precair onderwerp gebleven. In zeker opzicht zijn de gezelschappen ook elkaars concurrent. Er wordt een modus operandi gevonden waarin aan de vergadertafel niet wordt gesproken over artistieke zaken en dat in gesprekken voor het DOD met bijvoorbeeld Kamerleden niet over het eigen gezelschap maar over de dans in het algemeen gesproken wordt. Op deze manier kan Schretzmeijer een cheque van een miljoen gulden in ontvangst nemen voor de Stichting Omscholingsregeling Dansers en komt een CAO voor de dans tot stand in 1991.

Figuur 20 is een zo volledig mogelijk weergave van alle netwerkrelaties​[145]​ waarbinnen Gerritsen opereert en welke positie hij ten opzichte van de diverse actoren hij inneemt. Dit betekent dat zijn meest directe contacten in de eerste cirkel staan. Het Rijk kan onderverdeeld worden in het Ministerie, de Tweede Kamer en ambtenaren die cultuur in hun takenpakket hebben.


Figuur 20: netwerkrelaties Gerritsen

5.5.2	Publiciteit en marketing
De Aktie Tomaat (1969) had tot gevolg dat de jongeren die vernieuwing zochten zich aangetrokken voelden tot HNB, omdat daar jonge mensen werkten. In de dans ‘gebeurde het’. Daar heeft HNB dankbaar gebruik van gemaakt en dat publiek is behouden gebleven, inmiddels natuurlijk wel veertig jaar ouder, maar er is steeds van onderaf publiek bij gekomen​[146]​. In het jaarverslag van 1971/72 wordt opgemerkt dat met name in Amsterdam steeds meer sprake is van een balletpubliek, dat ook naar voorstellingen van HNB komt als er geen nieuw of maar gedeeltelijk nieuw werk opgevoerd wordt.

In de jaren zeventig komt ook de professionalisering van de marketing voorzichtig op gang. Natuurlijk is het verkopen van toegangskaarten altijd belangrijk geweest, ook Gaskell was daarop gespitst. ​[147]​ In het eerste publieke jaarverslag 1971/72 wordt gesproken over het streven naar een opbouw van een vast publiek dat ook naar voorstellingen komt als er geen nieuw werk gepresenteerd wordt. De kosten voor advertenties en affiches worden scherp bewaakt. Wel wordt geïnvesteerd in de programmaboeken om het publiek met meer voorlichting over de voorstellingen van dienst te zijn​[148]​. 
In hetzelfde seizoen wordt het theaterpubliek onderzocht door de Boekmanstichting. Het publiek van HNB bestond volgens dat onderzoek uit 62% vrouwen, 45% van het publiek was jonger dan dertig jaar, 68% was middelbaar of hoger opgeleid en 40% bezoekt regelmatig een dansvoorstelling.​[149]​
In de ‘aandachtspunten voor de komende jaren’ in het jaarverslag 1973/74 wordt de herkenbaarheid van de groep voor het publiek erkend, maar ‘pionierschap ten opzichte van waarderingsmogelijkheden van het publiek’ gaat boven een maximale bezettingsgraad.​[150]​
In 1973 wordt Dick Hendriks aangesteld als vaste functionaris Pers en Publiciteit. Hendriks ontwikkelt zich in 1982 na het vertrek van Basart tot Hoofd Planning en Publiciteit, vervolgens tot Hoofd Marketing en adjunct-zakelijk leider, voordat hij in 1992 zakelijk directeur​[151]​ wordt. HNB ontwikkelt een huisstijl voor affiches en programmaboeken. Zeker als de verhuizing naar Het Muziektheater dichterbij komt, laat HNB onderzoek verrichten naar zijn publiek en de groeimogelijkheden van dat publiek om het grotere theater te kunnen vullen. Al in het jaarverslag 1975/76 wordt gemeld dat de activiteiten voor de publiekswerving opgeschroefd worden, omdat men beseft dat nu al gewerkt moet worden aan een steviger ‘publieksbasis’ voor het Muziektheater. De belangrijkste instrumenten zijn dan nog de maandelijkse speellijst, de uitgebreide programmaboekjes en een grotere abonnementencampagne. De extra activiteiten werpen in Amsterdam hun vruchten af, de recettes stijgen met 20%. Landelijk blijft - vooral in Rotterdam - het bezoekersaantal nog achter. (HNB jaarverslag 1976/77). De strijd om een hoger publiciteitsbudget is gaande. Was er 1976 nog besloten het publiciteitsbudget te overschrijden om noodzakelijk geacht publiciteitsmateriaal te produceren, het volgende seizoen werd daar door de Gemeente Amsterdam een stokje voor gestoken en moest men zich morrend neerleggen bij een afgedwongen terugschroeving. 
In de jaren daarop volgend blijft de inzet gericht op een sterke abonnementscampagne en algemene publiekswerving. Veelal op instigatie van Hendriks, die ter voorbereiding van de eerste grote Amerikaanse tournee twee weken doorbracht bij de Amerikaanse impresario en daar veel nieuwe ideeën opdeed. Hendriks ontwikkelde een visie op marketing die voor HNB ertoe leidt dat HNB vooroploopt in de ontwikkeling van marketing voor podiumkunstinstellingen een tot die tijd vrijwel onbekend begrip​[152]​. Vanaf het begin van de tachtiger jaren moet het beleid ontwikkeld worden voor de toekomstige bespeling van Het Muziektheater. Hoe kan men straks zoveel publiek binnen krijgen? De activiteiten richten zich op het continueren van de al ingezette extra activiteiten en op public relations: ‘het onderhouden van een goed, informatief kontakt met onze achterban, zonder daarmee ogenblikkelijk verhoging van de verkoop van ons produkt te beogen’ (HNB, jaarverslag 1979/80 p22). Deze ‘achterban’ bestaat uit abonnementhouders, Uitmarktbezoekers, ontvangers van de maandelijkse speellijst die HNB rondstuurt en alle andere geïnteresseerden die in een sociaaleconomische positie verkeren om naar voorstellingen van HNB te kunnen gaan. Hiertoe wil men het publiciteitsbudget jaarlijks 10% verhogen en met ingang van het voorlaatste seizoen in de Stadsschouwburg zelfs verdubbelen.
De première van The Sleeping Beauty in 1981 wordt ook op de publiciteitsafdeling als een mijlpaal gezien. (HNB, Jaarverslag 1980/81) door de meest intensieve en omvangrijke publiciteitscampagne tot dan toe, die bijgedragen heeft aan de grote publieksopkomst. Onderdeel van de campagne was de uitzending van een fragment in het NOS-Televisiejournaal voor de première. Een snel uitgevoerd onderzoek bij de kassa de volgende dag leert dat 70% van de ondervraagden naar aanleiding van dat fragment de voorstelling wil bezoeken. 50% was nog nooit eerder naar een balletvoorstelling geweest. HNB wil de mogelijkheden onderzoeken om in de toekomst vaker het medium televisie te gebruiken. Omdat het vooralsnog veel te veel geld kost, wordt de mogelijkheid geopperd om het in een samenwerkingsverband met andere culturele gezelschappen te bewerkstelligen. Ook de abonnementenseries voor het volgende seizoen waarin The Sleeping Beauty is opgenomen, laten hogere verkoopcijfers zien. Abonnementen worden voor 60% verkocht aan mensen die eerder een abonnement hadden. Voor de 40% nieuwe abonnees vormen voorstellingen als The Sleeping Beauty een motivatie om ook eens naar ballet te gaan.

Op marketinggebied geldt publieksvriendelijkheid in alle opzichten als het uitgangspunt. Er zijn zeer verschillende marktsegmenten voor bijvoorbeeld het Nieuwjaarsgala of de dansersworkshop. Meer onderzoek moet gedetailleerdere informatie op gaan leveren over uitgaansgedrag en mediagebruik, zodat men nog beter weet wie er naar de voorstellingen wil komen. Meer aandacht is nodig voor buitenlandbeleid en educatief beleid. Ook moet de ambassadeursrol van de leden van de aparte stichting Vrienden van HNB intensiever worden gebruikt. HNB gaat het 3 R-concept hanteren: Reputatie, Ruil en Relaties om het “instituut” HNB landelijk te belichten in termen die de markt aanspreken.’
In voorbereiding op de marketingorganisatie in Het Muziektheater wordt het rapport Gekleurd of kleurloos​[153]​ uitgebracht dat ramingen voor publieksonderzoek en wervingskosten deed en een aanbeveling om meer marktonderzoek te laten verrichten. Dit leidde tot een opdracht door HNB en WVC aan Bureau Intomart Qualitatief voor het grootste onderzoek naar de marketing van een cultuurinstelling tot dan toe in Nederland. (HNB, 1983; Utrecht, 1987 p129) Onderzocht werden onder andere de bezoekers van Romeo en Julia in Carré (april 1985) en de voorstelling Bacchanten eveneens in Carré (juni 1986). Naar aanleiding van het door Intomart verrichtte onderzoek stelt de adviescommissie Batenburg, die WVC adviseert over de subsidies na de betrekking van Het Muziektheater, dat het marketingbudget verdubbeld moet worden naar een miljoen gulden. Met de verhoging van het budget en na een succesvolle samenwerking met de andere bewoners voor de openingsvoorstellingen, bouwt Hendriks met totale instemming van Gerritsen verder aan de uitbreiding van een vooruitstrevende, professionele marketing afdeling, wat in de Nederlandse cultuursector een noviteit was.

1.1.1.4	Sponsoring
Als men na in 1989 ingeburgerd is in Het Muziektheater, vinden de Gerritsen en Hendriks het moment gekomen om een sponsorbeleid op te zetten. Zij sturen met Van Dantzig op 3 september 1990 een notitie​[154]​ vergezeld van een sponsorbeleidsplan​[155]​ naar het bestuur. Er wordt bij vermeld dat sponsorgeld alleen bedoeld kan worden voor ‘incidentele, min of meer autonome, additionele ad hoc-projecten’ en niet om structurele gaten in de exploitatie te dichten. Gedacht wordt aan sponsoring van tournees of kostbare programmeringswensen.​[156]​ Samen met het bestuur wil de directie de projecten kiezen, bepalen binnen welke sectoren van het bedrijfsleven gezocht zal gaan worden en de financiële consequenties bespreken. Er is een tijdelijke marketing medewerker benoemd om het project op te zetten. Behalve dat men van plan is het sponsorplan met de OR te bespreken, moet het ook gestroomlijnd worden met het sponsorbeleid van DNO en Het Muziektheater. Nadat het bestuur akkoord is gegaan met het beleidsplan wordt in 1991 begonnen met de uitvoering ervan.

5.6	Vijfde positie: Gerritsen als dirigent: Innovatie & (stil) leiderschap

5.6.1	Innovatie
Gerritsen herhaalt het zelf regelmatig in de gesprekken die ten behoeve van dit onderzoek met hem zijn gevoerd: Innovatie is natuurlijk primair verweven in de artistieke prestatie. Creativiteit gaat om vernieuwing en onderscheiden, afwijken van de conventionele middelen en zienswijzen. Om creatief te zijn moet iemand de vrijheid hebben om zijn persoonlijke talent of visie te uiten (Bilton, 2007). In de visie van Gerritsen was het belangrijkste dat de dansers een optimale werkplek moesten hebben. Zijn inzet om het gezelschap te begeleiden naar een groter theater dat meer mogelijkheden zou bieden is al uitgebreid aan de orde gekomen
In de voorafgaande vierde positie werd al gesproken over de relatie van Gerritsen met zijn afnemers. De intensiteit waarmee deze relatie c.q. samenwerking plaatsvond was in die tijd vernieuwend te noemen.​[157]​ Bij elke voorstelling van het ballet was iemand van de zakelijke leiding aanwezig ongeacht de locatie, wat toen ongebruikelijk was, zeker als die voorstelling diep het land in ging.

Vanuit hetzelfde streven naar verbetering en een, in zijn visie, rechtvaardige beloning voor het veeleisende dansersberoep, is ook de grote inzet die Gerritsen ten toon spreidde om de sociale positie van de dansers te verbeteren te verklaren. Tegenwoordig is het nieuws voor de kunstpagina van de krant, een dansgezelschap dat de CAO negeert​[158]​, maar toen Gerritsen begon als zakelijk leider was er vrijwel niets geregeld met betrekking tot de rechten van dansers. Dansers hadden vooral veel plichten. Hun leven stond niet alleen in het teken van dans, ze waren er vrijwel aan overgeleverd. Gerritsen zet zich in voor de verbetering voor de sociale positie van de dansers. Dansers stoppen over het algemeen ruim voor hun veertigste jaar met hun danscarrière, omdat de lichamelijke eisen die aan het vak worden gesteld, dan niet meer op te brengen zijn. In 1967 bepleit HNB bij de overheid om dansers, net zoals dat voor orkestmusici geldt, in salarisschalen in te delen die aansluiting hebben bij de schalen voor ambtenaren (inclusief pensioenrechten). Daar was echter nooit een concrete maatregel uit voortgekomen, zodat dansers nog steeds pas op hun 65ste hun inmiddels sterk in waarde gedaalde pensioengeld zouden krijgen. Ook zijn de salarissen van dansers veel lager dan bijvoorbeeld van musici en acteurs. Deze kwestie blijft nog een lange tijd op de agenda staan, voordat er een oplossing gevonden wordt.
In seizoen 1969/70 krijgt HNB toestemming van de subsidiënten om de salarissen omhoog te brengen (Utrecht e.a., 1987 p45). Ondertussen blijven Gerritsen en het Bestuur, in samenwerking met collega-gezelschappen, onderhandelingen voeren met de politiek over de sociale positie van dansers en de noodzaak tot herziening van de danserssalarissen. De minister zegt toe om een onderzoek in te stellen. De Motie-Kappeyne van de Copello (VVD) die de opleidingssituatie voor dansers zou moeten verbeteren is dan al weer een paar jaar oud en heeft nog steeds niet tot concrete maatregelen geleid.
Als de zes belangrijkste dansgezelschappen​[159]​ in 1981 het DOD vormen, neemt deze belangenorganisatie de onderhandelingen voor een CAO voor de dans en een betere salariëring over. Eind 1983 worden eindelijk nieuwe salarisschalen voor dansers tot stand gebracht. Ook de structureel langere werkweek van een danser (minimaal 44 uur verdeeld over 6 werkdagen) wordt nu gehonoreerd met een algemene verhoging van 10%. Gerritsen slaagde erin om, in nauwe samenspraak met de OR, bij de overheid een efectieve oplossing te vinden voor de in de danserswerkweek niet te realiseren arbeidstijdverkorting (A.T.V.). Er werd een ‘spaarsysteem’ geschapen, dat tot een betaalde uitkering overging aan het einde van de dansersloopbaan.

Het aspect medezeggenschap is, zeker in het bedrijfsleven, niet echt vernieuwend. Voor de danswereld kan dat wel zo gezien worden. Er waren in Nederland maar weinig gezelschappen waar medezeggenschap geïnstitutionaliseerd was. Vaak omdat de groep te klein was, maar ook omdat het binnen een traditioneel hiërarchische organisatie als een balletgezelschap geen prioriteit heeft. Pas bij bedrijven met meer dan 50 werknemers moet verplicht een ondernemingsraad gevormd worden. Bij HNB wordt in seizoen 1970/71 de ‘Balletraad’ ingesteld. HNB had een ontheffing van het Ministerie van Sociale Zaken op de Wet op de Ondernemingsraden. In deze voorloper van de Ondernemingsraad zaten namelijk niet alleen vertegenwoordigers van het personeel, maar ook van de artistieke en zakelijke staf, alsmede van het bestuur​[160]​. In seizoen 1979/80 werd deze Balletraad vervangen door de Ondernemingsraad.​[161]​
Het Bestuur en de leiding die zitting hadden in de Balletraad waren tevreden over het functioneren ervan. De dansers hadden echter behoefte aan een onafhankelijk overlegorgaan en daarom werd er officieel een Ondernemingsraad geïnstalleerd​[162]​. De Ondernemingsraad speelt een belangrijke rol in het proces rond de bouw en bewoning van Het Muziektheater en de totstandkoming van de CAO. Verder dient de OR als gesprekspartner in problematiek rond onder andere omscholing en afvloeiing van dansers, pensioen, vrije dagen, televisiehonoreringen, tournee-zaken, repertoire en –repetitiezaken en diverse andere bedrijfsvoeringskwesties.




Het stille leiderschap zoals genoemd door Badaracco (2002) is van toepassing als het gaat om de publieke erkenning of bekendheid van Gerritsen. Uit de omvang van zijn netwerk blijkt wel dat hij voor de theaterwereld bepaald geen onbekende is. Hij zocht voortvarend contacten met een ieder die mogelijk een rol van belang kon spelen in het voorbestaan en succes van HNB. Als er echter een interview gegeven moest worden voor de pers, liet hij dat meestal aan Hendriks over. Gerritsen richtte zich meer op de politiek, op het overtuigen van de beslissingsnemers en op het strategische spel in het algemeen. Er is een grote vasthoudendheid nodig geweest (in feite van alle betrokkenen maar Gerritsen was een belangrijke motor achter het project​[164]​) om ondermeer een nieuw theater voor HNB te realiseren. In de onderhandelingen met alle betrokkenen is de positie van HNB vaak in gevaar geweest en dreigde alles van tafel geveegd te worden, of leek een ondergeschikte rol voor HNB in het verschiet te liggen. Gerritsen was samen met Guus Oster zeer actief in het onder de aandacht brengen van de noodzaak van een nieuw theater, zowel op het Gemeentehuis, als bij het Rijk. Bij alle lobby activiteiten en bestuursfuncties stond altijd het belang van HNB voorop. Tot op een zekere grens speelt het persoonlijke belang niet. In een interview met Pitt Treumann werd bevestigd dat Gerritsen alle gereedschappen en argumenten die hem ter beschikking stonden of die hij kon bedenken gebruikte om stap voor stap dichterbij een doel te komen. Het ging nooit om zijn persoon, maar altijd om het belang van de zaak. Omdat hij zich in relatieve bescheidenheid en vasthoudendheid ingezet heeft voor de artistieke belangen, leverde dat ook 25 jaar lang een succesvolle samenwerking op met zijn artistiek leider. Zij vulden elkaar aan en respecteerden de grenzen van elkaars vakgebied. 
Concluderend kan gesteld worden dat de manier waarop Gerritsen het zakelijk leiderschap invulde, zeker aspecten bevat van stil leiderschap. In de visie van Gerritsen ging het altijd om het belang van het gezelschap en nooit primair om de persoon Gerritsen.





Hoofdstuk 6:	In positie voor de dans: conclusies
6.1	Préparation
In zijn oratie concludeert Hagoort dat innovatie een specifiek instrument is voor de ondernemer. Volgens hem is niets zo problematisch in de culturele sector als het begrip ‘innovatie’, omdat het inherent is aan kunst: omdat ‘in de beleving van creatieve professionals en van hun werk een voortdurend proces van vernieuwing plaatsvindt’ (Hagoort, 2007 p14-15). Bij HNB blijkt naast deze artistieke vernieuwing ook een voortdurende zakelijke vernieuwing te hebben plaatsgevonden. Die zakelijke vernieuwing werd bepaald door de artistieke, zoals het zoeken naar middelen of locaties om producties tot hun recht te laten komen. Maar hij werd ook bepaald door de omgeving waarop ingespeeld moet worden, zoals overheden die structurele kansen bieden op betere voorzieningen, maar die ook eisen stellen aan het artistieke product en de organisatiegraad.
De innovatieve leider handhaaft zich in een veranderende omgeving, hij maakt aanpassingen en veranderingen die nodig zijn en tolereert onzekerheid en risico. Hij is creatief en kan anderen overtuigen. Hij heeft meestal een visie en ziet een manier om die te verwezenlijken (Quinn, 2005 p27). Dit geldt ook voor Gerritsen. In de literatuur worden veelal collega’s van Gerritsen genoemd als voorbeelden van cultureel ondernemerschap,​[165]​ maar het cultureel ondernemerschap kent vele facetten die bepalen of iemand een cultureel ondernemer is of niet. Al naar behoefte van de organisatie als geheel of naar interesse en inzicht, van in het geval van dit onderzoek de zakelijk leider in het bijzonder, worden deze facetten meer of minder belicht. Bij HNB heeft één heel belangrijk proces, de bouw en bewoning van Het Muziektheater, zeker tien en misschien wel vijftien jaar, de dagelijkse bedrijfsvoering in grote mate beïnvloed. Naast deze ontwikkeling was er ook nog de ontwikkeling van HNB zelf van de pioniersfase​[166]​, waarin rond de artistiek bevlogen Gaskell een gezelschap geformeerd werd, naar de investeringfase waarin de behoefte ontstaat aan consolidatie. Een fase die feitelijk begon met de aanstelling van Gerritsen als zakelijk leider, waarbij de zakelijke taken van de artistieke werden gescheiden en een consistent beleid ontwikkeld werd om de positie van HNB in het Nederlandse en zelfs het internationale cultuurlandschap te bepalen. Na deze fase breekt de continuïteitsfase aan, waar HNB een begrip geworden is en zijn positie in het kunstenveld als het ware verankerd is. Dat is de uitgangspositie van waaruit, tot hopelijk ver in de toekomst, HNB een bijdrage kan leveren aan de dans in Nederland. 

6.2	Posities
Het was in de jaren zestig de gewoonte dat een zakelijk leider zich meer als een kunstmanager opstelde. Er was geen managementtheorie toegespitst op de cultuur voor handen en de term cultureel ondernemerschap was ook nog niet in zwang. Men kan in het geval van Gerritsen duidelijk spreken van een bredere opstelling. Hij is zeer beleidsmatig te werk gegaan. Gerritsen hechtte bijzonder veel waarde aan de rol van het bestuur en heeft het bestuur op vruchtbare wijze ingezet zowel voor de continuïteit binnen het gezelschap - wat niet altijd goed afliep zoals rond de opvolging van Van Dantzig- als ook door gezamenlijk optrekken ter belangenbehartiging bijvoorbeeld de lobby bij de Rijksoverheid.
Gerritsen gaf andere professionals de ruimte om zich te ontplooien, zoals Hendriks en Lie. Kunnen delegeren is een belangrijk aspect van leiding geven en deze medewerkers waren zeer succesvol.

Hij is zich altijd bewust geweest van de noodzaak van ontwikkeling van het gezelschap. Hij heeft daarvoor de samenwerking met de buitenwereld opgezocht om voor HNB zaken beter te kunnen bereiken en ‘en passant’ de positie van de Nederlandse dans te verbeteren. Externe strategie is zijn drive en zijn inspiratie geweest en werd centraal gesteld in zijn manier van handelen. Hij werkte hard aan het inspelen op en het uitlokken van meningen, besluitvorming en opinies van gemeentelijke en rijksoverheden ten aanzien van de positie van de dans en HNB, culminerend in het betrekken van Het Muziektheater. De positie van de dans in het algemeen en van HNB in het bijzonder maakte een duidelijke ontwikkeling door. In de jaren tachtig en negentig is de danssector een serieuze gesprekspartner geworden die een belangrijke artistieke bijdrage levert aan het Nederlandse culturele klimaat. 

De functie van Gerritsen heeft zich in de loop der jaren ontwikkeld van een grotendeels uitvoerende naar een meer leidinggevende waarin de ontwikkeling van beleid centraal staat. Dit werd grotendeels door de (aankomende) behoeften van de bewoning/bespeling van Het Muziektheater bepaald. Het principieel belang van de artistieke prestatie deelde Gerritsen met Van Dantzig. Naar de dansers toe vormde de directie een organisatorische eenheid.​[167]​ Gerritsen vormde 25 jaar een combinatie met Van Dantzig waarin zij elkaar aanvulden en waarin de prioriteit die zij beiden legden bij de artistieke prestatie zorgde dat zij altijd weer tot elkaar kwamen. Een van de weinige problemen, behoudens het conflict met Gaskell in 1968, tussen Gerritsen en de artistiek leider ontstaat als Van Dantzig in diverse artikelen zijn twijfels uit of Het Muziektheater wel goed is voor HNB. Gerritsen is hierdoor gekwetst, maar wordt door vele andere, waaronder Van Manen, gesterkt in de overtuiging dat de overgang naar Het Muziektheater een nieuwe impuls geeft aan het gezelschap.​[168]​ In dit geval geldt de vernieuwingsdrang die als karakteristiek beschouwd wordt voor een scheppend kunstenaar, in organisatorisch opzicht meer voor de zakelijk leider dan voor de artistiek leider van HNB. 
Gerritsen heeft zich nooit met de artistieke inhoud, anders dan financieel of organisatorisch noodzakelijk, bemoeid. 

6.3	Entrepreneurschoreografie
De accenten die gelegd worden in cultureel ondernemerschap zijn niet los te koppen van de persoon (professional) en de omstandigheden of de mogelijkheden die zich voordoen. Gerritsen is betrokken bij een financieel en organisatorisch megaproject, terwijl er op dat moment binnen de gemeente Amsterdam nog een aantal grote bouwprojecten plaatsvinden, zoals het Academisch Medisch Centrum en de metrobouw. Dit vergt een grote investering in tijd en aandacht. Gerritsen is erin geslaagd om allianties te vormen, hij zocht naar gezamenlijke compromissen die voor alle partijen acceptabel zouden zijn. Hij zag ook het belang van samenwerking, zoals in het DOD, met de andere gezelschappen, omdat HNB als groot gezelschap een rol te vervullen had in het zoeken naar oplossingen ter verbetering van de positie van de dans en de sociale positie van dansers. Het belang van de rol van Gerritsen lag in het overeenstemmen van de belangen van het ballet met het publieke belang van een kwalitatief hoogwaardig en meervoudige bespeling van Het Muziektheater. Het streven naar het algemene belang droeg in zijn visie bij aan een breder draagvlak waarin de positie van HNB sterker zou zijn, dan wanneer HNB alleen voor de eigen belangen zou opkomen. Hij vond het dan ook een ongelukkige situatie dat HNB huur moest betalen aan Het Muziektheater per vierkante meter woonruimte, per repetitie en per voorstellingsdag, omdat dat betekenende dat Het Muziektheater belang had in het berekening van de repetitie- en voorstellingskosten aan HNB, waardoor HNB en ook DNO die in dezelfde situatie verkeerde een andere status hadden dan Het Muziektheater zelf. Het streven van Gerritsen naar een rechtvaardige positie voor alle betrokkenen en dus voor HNB, heeft de langdurende zoektocht naar een zo goed mogelijke beheerstructuur voor Het Muziektheater bepaald. 

Samengevat blijkt uit het onderzoek dat Gerritsen een ontwikkeling heeft doorgemaakt tot cultureel ondernemer, omdat een meer praktische invulling van zijn functie, vooral in die eerste jaren naast Gaskell, is veranderd naar een meer beleidsmatige inhoud ervan. Hij heeft strategie ontwikkeld van waaruit mogelijkheden werden gezocht en gevonden om die strategie ook daadwerkelijk te realiseren. Er is daarbij een duidelijke taakverdeling gehanteerd door de zakelijk en artistiek leider, om te komen tot een optimaal artistiek resultaat. Subsidiënten hebben een belangrijk stempel gedrukt op de bedrijfsvoering van HNB. De mogelijkheid om een zo hoog mogelijk rendement te behalen, werd gezocht in een voor Nederlandse begrippen trendsettende professionalisering van de marketing. Er worden pas tegen het einde van de loopbaan van Gerritsen structurele plannen ontwikkeld voor de zoektocht naar alternatieve externe inkomstenbronnen, met name sponsoring. Al wordt in de jaren ervoor wel al regelmatig in de jaarverslagen melding gemaakt van besloten voorstellingen ten behoeve van bedrijven. 
De activiteiten van Gerritsen zijn erop gericht geweest om de culturele identiteit van HNB te rechtvaardigen. In de samenwerking met DNO en ontwikkeling van Het Muziektheater zocht hij altijd naar de juiste voorwaarden die de autonomie van betrokken partijen zou waarborgen. Het kan mede op zijn conto geschreven worden dat de culturele infrastructuur van de gemeente Amsterdam en van HNB in het bijzonder aanzienlijk is verbeterd met de bouw van Het Muziektheater.
De kwaliteit van Gerritsen was dat zijn daden niet op zijn persoon gericht waren, maar altijd op de belangen van HNB. Niet alleen van dansers , maar ook van een zakelijk leider wordt discipline, toewijding, creativiteit en doorzettingsvermogen geëist. 
Met inzicht, overtuigingskracht en zijn duidelijke karakter bouwde Gerritsen aan een netwerk om de door HNB gestelde doelen te kunnen bereiken. Waarbij hij zich een betrouwbaar overlegpartner toonde met een duidelijk standpunt.

6.4	Finale
Dit onderzoek heeft niet de pretentie om volledig te zijn. Het ontwerpen van een model geeft weliswaar structuur aan het onderzoek, maar beperkt het ook enigszins. Onderwerpen zijn niet altijd in een bepaalde positie onder te brengen. Onderwerpen als de bouw van Het Muziektheater, de marketing van HNB en zelfs de zakelijke geschiedenis van HNB verdienen meer onderzoek dan voor het doel van deze doctoraalscriptie kon worden gerealiseerd. Zeker nu veel betrokkenen nog hun persoonlijke verhaal kunnen vertellen, zou er meer tijd gestoken moeten worden in het optekenen van die verhalen. Het leiden van een culturele onderneming vereist een grote inzet zowel op artistiek, als op zakelijk niveau. Alhoewel Gerritsen de laatste zou zijn die de iets anders dan het artistieke belang zou willen benadrukken, is het ook belangrijk om kennis toegankelijk te maken over de organisatorische en strategische ervaring van de culturele onderneming.








Terugblik op een vooruitblik. 
Daar geeft deze scriptie van Ilonka Luhrman aanleiding toe.

Waar begon ik aan op 1 februari 1966?
Ik had veel affiniteit met het theater. Met het studententoneel in Amsterdam, met zijn eigen Hypokriterion. Met anderhalf jaar acteren bij de Nederlandse Comedie. Met in dat eerste, vrienden die zich later tot prominenten in de Nederlandse toneelwereld zouden ontwikkelen. En met Nederlandse Comedie-mensen naast (vooral eigenlijk boven) mij, met wie de band in de tientallen jaren daarna alleen maar sterker is geworden. Van dans wist ik vrijwel niets.

Ik had ook een jong gezin, toen nog met twee kleine kinderen. En een baan. Bij de Bijenkorf: één van de meest creatieve plekken in het Nederlandse bedrijfsleven van de jaren ’50 en ’60. En nu zou ik gaan richting de bedrijfskant van het creatieve leven. Een, in de ogen van mijn vader en vooral ook van mijn schoonvader, onverantwoordelijke stap. Wat bepaalde mijn vooruitblik?

Eigenlijk al vanaf de eerste week: ademloze bewondering voor de gedrevenheid, waarmee dansers (zeker in die jaren met zijn vele onzekerheden) hun vak uitoefenden. Ja, ik was in mijn toneeljaren gewend met (iets, dan wel veel) oudere acteurs om te gaan. Hier was, op één uitzondering na, iedereen duidelijk veel jonger dan ik. Uiterst geconcentreerd op hun vak, en vooral ook op het aspect voorstellingsvoorbereiding. Zes dagen in de week aan het werk: ochtend les, middag repetities en avond voorstellingen. Tweede Kerst-, Paas- en Pinksterdagen waren gewone werkdagen. Blessures werden gedissimuleerd om maar niet buitenspel te komen staan.

Met prachtige voorstellingsresultaten. Het eerste complete Zwanenmeer, Rudi’s Monument voor een gestorven jongen, toen nog maar acht schitterende Balanchine’s, Jooss’ Groene Tafel. Wie kwamen daar naar kijken?
Zoveel minder mensen dan naar toneel? Met een relatief beperkte aandacht in de pers. Met subsidiërende overheden, waarbinnen maar een paar echte deskundigen meer van de hoed en de rand wisten. Daar moest toch wat aan te doen kunnen zijn! Zeker wanneer die groep ook nog geleid werd door een fenomenale vrouw; weliswaar met de nodige karaktercomplicaties, maar met een visie en een zeer hoog leggen van de meetlat, zowel voor zichzelf als voor haar medewerkers. En die mij, dertig jaar jonger, durfde aan te trekken op weinig meer dan haar intuïtie.

Die vooruitblik groeide snel in zijn enthousiasmerende perspectieven. Er bleek wel degelijk veel bereikt te kunnen worden. Het één sneller dan het andere.
Tien jaar later had Het Nationale Ballet een wereldvermaard choreografentrio. Stond het voor het eerst op Broadway. En waren Londen (2x), Parijs (2x), Moskou, Leningrad, Berlijn, Rome, Madrid, Rio de Janeiro, Buenos Aires, Mexico Stad, Ottawa, etcetera, al weer enkele jaren verleden tijd.

Maar er bleek vooral in eigen land zoveel te winnen. Schouwburgdirecties, die gevoelig bleken voor onze steun in hun locale publiekswervingsactiviteiten. En die dus ook bereid waren ons meer te betalen. Overheidsvertegenwoordigers: niet alleen Kabinetsleden of Colleges van B&W met hun ambtenaren. Maar vooral: gekozen volksvertegenwoordigers die in hun debatten over huidige en toekomstige cultuurpolitiek, dans als een essentiële factor gingen beschouwen. En die daarom ook steeds verdere, maar nog altijd gepaste, druk begonnen uit te oefenen tot verbetering van het, bij de zo korte arbeidsperiode voor het dansersvak, zo karige sociale grondvlak. Ook dat is verbeterd. Later. Maar wel belangrijk. Het laatste stukje bovendien pas na 1992.

In zo’n terugblik zou natuurlijk ook Het Muziektheater passen. Het plan. De meer dan tien jaar voorbereiding van de besluitvorming, de meer dan 5 jaar van de bouw. En voor mijzelf: de bijna zes jaar van het in gebruik hebben. Ik sla dat hier over. Het lag nog niet in mijn vooruitblik van 1966.

Een met volle vreugde uitgeoefend beroepsleven. Waar in de jaren ’60 nog geen managementtheorieën voor beschikbaar waren. Maar waar voor iemand die uit de ondernemerswereld van het grootwinkelbedrijf kwam, direct viel waar te nemen dat in deze sector nog heel veel te ondernemen viel.






Bijlage I:	Chronologie Het Nationale Ballet (1961-1992)









Bijlage III:	Bestuursleden Het Nationale Ballet 1961-1992

1992Prof.ir. M. van den Berg (vz)Mr J.R. Glasz (vice-vz, secr.)Mr R.W.J. Groenink (pm)J.F. BeekMw. E.H.C. Salomons	1991Prof.ir. M. van den BergMr J.R. Glasz (vice-vz, secr.)Mr R.W.J. Groenink (pm)J.F. BeekMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenMw. E.H.C. Salomons
1990Prof.ir. M. van den BergMr J.R. Glasz (vice-vz, secr.)Mr R.W.J. Groenink (pm)J.F. BeekMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenMw. E.H.C. Salomons	1989Mr J. de Ruiter (vz)E. van Paridon (wnd. vz)Mr R.W.J. GroeninkMr P.M. WittemanMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenJ.F. BeekS. SmitF.A. Becht
1988Mr J. de Ruiter (vz)E. van Paridon (secr.)Mr R.W.J. GroeninkMr P.M. WittemanMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenJ.F. BeekS. SmitF.A. Becht	1987Mr J. de Ruiter (vz)E. van Paridon (secr.)Mr R.W.J. GroeninkMr P.M. WittemanMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenJ.F. BeekS. SmitF.A. Becht
1986Mr J. de Ruiter (vz)/A.G.F. BoersmaE. van Paridon (secr.)Drs. Th.P. Treumann>Mr R.W.J. GroeninkMr P.M. WittemanMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenJ.F. BeekS. SmitF.A. Becht	1985Drs. A.G.F. Boersma (vz)E. van Paridon (secr.)Prof.dr. H.G. Advokaat (pm)>Drs. Th.P. TreumannF.A. BechtMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenMr P.M. WittemanJ.F. BeekS. Smit
1984Drs. A.G.F. Boersma (vz)E. van Paridon (secr.)Prof.dr. H.G. Advokaat (pm)F.A. BechtMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenMr P.M. WittemanJ.F. BeekS. Smit	1983Drs. A.G.F. Boersma (wnd. vz)E. van Paridon (secr.)Prof.dr. H.G. Advokaat (pm)F.A. BechtMw. M.H.M.F. Gardeniers-BerendsenMr P.M. WittemanJ.F. BeekS. Smit
1982Mr C.P. Lohr (vz)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen (vice-vz)E. van Paridon (secr.)Prof.dr. H.G. Advokaat (pm)Mw. N. de Wilde (aan-en aftredend)F. A. BechtDrs. A.G.F. Boersma	1981Mr C.P. Lohr (vz)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen (vice-vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaE. van Paridon
1980Mr C.P. Lohr (vz)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen (vice-vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaH. RiethofM. Wagener	1979Mr C.P. Lohr (vz)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen (vice-vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaH. RiethofM. Wagener (plv.secr.)J.J. Odufré
1978Mr C.P. Lohr (vz)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen (vice-vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaH. RiethofM. Wagener (plv.secr.)J.J. Odufré	1977Mr C.P. Lohr (vz)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen (vice-vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaH. RiethofM. Wagener (plv.secr.)J.J. Odufré
1976Mr C.P. Lohr (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaH. RiethofM. Wagener J.J. OdufréH. Molendijk	1975Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaM. Wagener J.J. OdufréH. Molendijk (plv.vz)Mr C.P. Lohr
1974Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaM. Wagener J.J. OdufréH. Molendijk Mr C.P. Lohr	1973Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Drs. A.G.F. BoersmaM. Wagener (plv.secr.)J.J. OdufréH. Molendijk Mr C.P. Lohr
1972Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm) J.J. OdufréH. MolendijkJ. van VlijmenMr Th. van der Meer 	1971Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Mr Th. van der MeerH. Molendijk
1970Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Mr Th. van der MeerH. Molendijk	1969Mr E. Cornelis (vz)Mw. P.H.A. Balma (secr.)Mw. A.J. van der Hoeven-van Ingen A.J. de Haas (pm)Mr Th. van der MeerH. MolendijkMw. RoosDhr. De Gruyter
1968Mr E. CornelisMw. P.H.A. Balma (secr.)A.J. de Haas (pm)	1967Mw. P.H.A. Balma
1966Mw. P.H.A. Balma	1965Mw. P.H.A. Balma
1964Mw. P.H.A. Balma	1963Mw. P.H.A. Balma
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Foto voorzijde: karakteristieke Van Manen pose. Angela Sterling (Hans van Manen pas de deux: Igone de Jongh en Gael Lambiotte).
Foto achterzijde boven: interieur Het Muziektheater. Edwin Walvisch. 



















Where are we now and where do we want to go?

Mission Analysis – our purpose














Based on analysis best choice might be:

Stability
Continue doing what we do best

Growth
Expand to new programs and add activities

Retrenchment
Reduce or eliminate designated current programs

Combination
Overall business environment suggests a mix of strategies to continue to meet mission

Develop Goals, Objectives, Action Plans and Evaluate

Goals – Desired outcome
(Growth: expand the audience base)
Objectives – Methods to achieve goals (Growth: Add family series of five concerts next season)
Action Plans – Specific tasks with assigned resources and deadlines (Growth: Redesign performance schedule, allocate budget support, hire staff, increase marketing)
Evaluation – Assessment tools (Growth: Track attendance at each concert by demographic profiles)
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^1	  Er verschenen boeken over de choreografen van HNB: Rudi van Dantzig, Hans van Manen en Toer van Schayk. Het boek over 25 jaar HNB (Utrecht, 1987) gaat vooral over het repertoire en de medewerkers. Verder verschenen er boeken over dansers, zoals Olga de Haas, Alexandra Radius en Han Ebbelaar.
^2	  Zie bijvoorbeeld publicaties van Kunst en Zaken en Kunstenaars & Co
^3	  Directie Overleg Dansgezelschappen, anno 2007 Branche Organisatie voor de dans geheten, vergaderde voor het eerst op 21-09-1981. Vrijwel alle Nederlandse dansgroepen zijn bij het DOD aangesloten. Het DOD houdt zich bezig met de belangenbehartiging voor de danssector
^4	  O.a. het Nationale Cultuurbal, 27 oktober 2006
^5	  In zijn boek Rembrandt Inc. zet De Wilt uiteen dat Rembrandt geanalyseerd aan de hand van moderne marketing- en managementtheorieën een cultureel ondernemer avant la lettre was. Dit was aanleiding om de oorspronkelijke hoofdvraag Is Gerritsen een cultureel ondernemer avant la lettre? te herzien.
^6	  In het voorjaar van 2007 zijn een aantal gesprekken gevoerd met Anton Gerritsen. Deze gesprekken zijn grotendeels digitaal vastgelegd.
^7	  In juni 2007 werd Pitt Treumann geïnterviewd, oud-bestuurslid van HNB en oud-wethouder verkeer en vervoer, personeelszaken en cultuur van de gemeente Amsterdam.
^8	  Het profijtbeginsel houdt volgens Klamer in dat de gebruiker betaald. In de kunstsector betekent het dat de bezoeker die profiteert van de cultuursubsidie meer gaat betalen voor zijn toegangskaarten. De cultuurconsument financiert op die manier een bezuiniging door de subsidieverstrekker (Rijghard, 2007). 
^9	  Ministerie van O.C. en W, staatssecretaris F. van der Ploeg, Een ondernemende cultuur. Nota bij Cultuurnota 2001-2004, 27 oktober 1999.
^10	  Bedoeld wordt: J. Smiers, G. Hagoort, Handboek management kunst & cultuur (1990).
^11	  Cultuur wordt zelfs voorop gezet in de naam van het ministerie.
^12	  Toneelschoolleerlingen en jonge intellectuelen die meer sociaal engagement eisen, gooien in 1969 tomaten naar in hun ogen ouderwetse, gevestigde acteurs die de vernieuwing in de weg staan.
^13	  http://www.parlement.com/9291000/biof/02748. Geraadpleegd in mei 2007.
^14	  Als Minister van Welzijn, Volksgezondheid en Cultuur bracht zij de ‘Nota Cultuurbeleid 1993-1996 Investeren in cultuur’ uit.
^15	  Ministerie van WVC, Investeren in cultuur. Nota Cultuurbeleid 1993-1996 p137-138.
^16	  Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen, Cultuur als confrontatie. Cultuurnota 2001-2004. Staatssecretaris van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen dr. F. van der Ploeg.
^17	  Dr. F. van der Ploeg, Cultuur als confrontatie. Uitgangspunten voor het cultuurbeleid 2001-2004 (Den Haag, 8 juni 1999) Uitgangspuntenbrief, p. 20-21.
^18	  Ministerie van OCW, Mr. Medy C. van der Laan, Uitgangspuntenbrief Cultuur. (Den Haag, 1 juli 2003)http://www.cultuurnota.nl/doc/uitgangspuntenbrief_cultuurbeleid_2005-2008.pdf
^19	  Ibidem.
^20	  Natuurlijk kan waar hij staat, ook zij worden gelezen.
^21	  T. Hoving, Making the museums dance: inside the Metropolitan Museum of Art (New York 1992) in: D. Chong, 2002 p10.
^22	  Chong (2002) noemt het als onderdeel van merkvorming. Organisaties als het Guggenheim museum, Tate Gallery en Tate Modern doen het goed omdat ze een goed merk vormen en weten waar ze voor staan.
^23	  http://www.vti.be/files/scenarioJong.pdf, geraadpleegt mei 2007.
^24	  Kees Schenk, Fatsoenlijke sociale verhoudingen en de autoritaire kant van het scheppingsproces in: Handboek management kunst & cultuur in: Smiers, 1990 p C 1000-3 e.v.
^25	  Interview met Janet Archer op Artsmanagement.net. 21 oktober 2006
^26	  Http://gsb.hbs.edu/fss/preview
^27	  Theatertechnici zijn sinds 1986 in dienst van de Technische Organisatie Muziektheater. De overige medewerkers maken deel uit van de artistieke of zakelijke ondersteuning. De afdeling boekhouding en personeelszaken zijn gecentraliseerd in de organisatie van Het Muziektheater. Tot ongeveer 1991 waren het 88 dansers: 43 vanuit de voortzetting van Het Nederlands Ballet, uitgroeiend tot 48, 24 dansers om de opera verplichtingen na te kunnen komen, 8 aspiranten en 8 élèves.
^28	  Sonia Gaskell (Litouwen 1904-Parijs 1974), volgde haar eerste balletlessen in de Oekraïne. Na een aantal jaar in Palestina vertrok zij in 1925 naar Parijs waar zij danste in cabarets en ook bij Diaghilev’s Les Ballets Russes, voordat zij met haar Nederlandse echtgenoot naar Amsterdam verhuisde.
^29	  Op tournees werd vooral het eigen, nieuwe werk uitgevoerd.
^30	  Hans Snoek en het Scapino Ballet vormen voor de andere balletleidsters geen bedreiging. Volgens Van Schaik (1981 p93) wordt haar op kinderen georiënteerde werk zelfs door hen bewonderd.
^31	  Jaarverslag over Het Nederlands Ballet, seizoen 1960-1961, TIN, HNB-archief omslag 349.
^32	  Het Ministerie van OK & W wilde liever een groot nationaal gezelschap steunen, dan allemaal verschillende.
^33	  Interview Gerritsen, april 2007 
^34	  Gaskell verbood zelfs Anton Gerritsen om zijn collega bij NDT, Carel Birnie, ooit nog een hand te geven. Interview april 2007 met Anton Gerritsen.
^35	  De dansers zijn volgens de traditionele ballethiërarchie ingedeeld naar vaardigheid en ervaring in rangen. Oplopend in rang: aspiranten, élèves, corps de ballet, coryphées, grand sujets, tweede solisten, eerste solisten.
^36	  Joop Schultink in Het Vrije Volk van 20 juli 1961 (Van Schaik, 1981 p111). 
^37	  Verslag van directie en bestuur van Het Nationale Ballet over het seizoen 1961-1962. Omslag 350, HNB-archief TIN
^38	  Alfabetische lijst van HNB-medewerkers in: Utrecht (1987). 25 jaar Het Nationale Ballet.
^39	  Van 1966 tot 1967 in het kabinet Kals is mr. M. Vrolijk Minister van CRM. In het kabinet De Jong (1967-1971) is dat dr. M.A.M.(Marga) Klompé.
^40	  Gerritsen werkte negen jaar bij het Bijenkorf Concern.
^41	  Hij speelde onder andere Solanio in De koopman van Venetië met in de hoofdrollen Ellen Vogel, Ank van der Moer, Allard van der Scheer, Maxim Hamel, Fons Rademakers, Lous Hensen, Henk van Ulsen en Han Bentz van den Berg.
^42	  Waaronder, bij Het Nederlands Ballet, Carel Birnie (1925-1995) die later zakelijk leider zal worden van het NDT, een positie die hij de rest van zijn werkzame leven volhoudt.
^43	  Ook het feit dat haar drie collega’s haar wel eens tegenspraken, was Gaskell niet gewend. (Gerritsen, mei 2007)
^44	  In Van de Wetering (1976) en Utrecht (1991) wordt gesproken over De schone slaapster. Uit het kwartaalverslag van HNB(1-1 tot 14-4-1968) en de interviews met Gerritsen blijkt dat deze productie in 1968 Doornroosje genoemd werd. Dit is een andere voorstelling dan The Sleeping Beauty uit 1981 door Peter Wright. Choreograaf van Doornroosje was Conrad Drzewiecki en de ontwerper was Krzysztof Pankiewicz.
^45	  Interview van Luuk Utrecht met Rudi van Dantzig (Van de Wetering, 1976 p78)
^46	  HNB had zijn (verplichte) medewerking aan de Opera productie van Platée in het Holland Festival 1968 in Carré toegezegd. In januari 1968 bereikte Gaskell plotseling de uitnodiging om met HNB op te treden in het prestigieuze Festival du Marais in Parijs. Van Dantzig, Kaesen en Gerritsen, begrijpelijkerwijs gesteund door het Stichtingsbestuur, meenden dat dit contractueel en collegiaal tegenover de Opera niet kon worden aangenomen. Gaskell beschouwde dit als een vorm van ultieme disloyaliteit tegenover haar en haar ambities voor HNB. (Interview Gerritsen, mei 2007)
^47	  Utrecht, 1991 p32. Foto van het afscheid van Gaskell op 8 oktober 1969, rechts achterin zijn Van Dantzig en Gerritsen waar te nemen.
^48	  Op 9 juli 1974 overlijdt Sonia Gaskell in Parijs. HNB, waarmee ze sinds haar vertrek geen contact meer heeft gehad, verzorgt de crematie. Daar spreekt Van Dantzig wel.
^49	  Interview Gerritsen, april 2007.
^50	  In het verslag van de leiding van HNB 1967/1968 wordt het orkest inderdaad zo genoemd. Bedoeld wordt waarschijnlijk het Nederlands Ballet Orkest (NBO), dat in alle publicaties al vanaf de oprichting in 1965 NBO genoemd wordt.
^51	  Notulen Stichting HNB, bestuursvergadering woensdag 12 november 1969.
^52	  Van Dantzig schrijft na dood van Nureyev een boek over hem: Het spoor van een komeet (1993)
^53	  Nureyev danste tot dan toe als ‘danseur noble’ voornamelijk prinsen en soortgelijke klassieke rollen.
^54	  Bij Amerikaanse balletgezelschappen worden dansers per seizoen geëngageerd. Het is dan maar afwachten hoe lang dat seizoen gaat duren. Als er geen voorstellingen gepland staan of bijvoorbeeld in de zomer worden dansers dan ook niet betaald. Bij HNB zijn de meeste dansers in vaste dienst en hebben het gehele jaar een gegarandeerd inkomen. 
^55	  Dansers die niet in de plannen van Harkarvy voorkwamen protesteerden tegen Harkary. Er ontstond grote onrust in de Stadsschouwburg die ook doordrong tot de pers. Dansers werden beschermd door het Nederlands ontslagrecht.
^56	  Harkarvy overlijdt in 2002 op 71 jarige leeftijd. Hij was sinds 1992 leider van de dansafdeling van Juilliard’s in New York.
^57	  In seizoen ‘71/’72 Roland Casenave, Robert Fisher en Ivan Kramar. Halverwege het seizoen ook Reuven Voremberg (toen nog ‘Voorembergh’), in eerste instantie voor de samenwerking met de Operastichting, later wordt Voremberg hoofd artistieke staf, een functie die hij tot 1998 uit blijft voeren, waarna hij nog tot zijn pensioen in 2000 artistiek adviseur is. 
^58	  Basart viert op 16 november 1977 zijn 40-jarig theaterjubileum met een voorstelling en receptie in Centrum Bellevue en wordt de Koninginnedag hierop volgend benoemd tot Ridder in de Orde van Oranje-Nassau.
^59	  O.a. De Telegraaf (interview Gerritsen april 2007).
^60	  HNB, jaarverslag 1972/1973, hoofdstuk 14, Slot.
^61	  Het Scapino Ballet voor de jeugd en het Nederlands Dans Theater voor het eigentijdse ballet.
^62	  HNB, Jaarverslag 1971-1972. Inleiding.
^63	  Van Manen werkte tot dan toe voor NDT, het gezelschap waar hij ook na 1987 terugkeert.
^64	  Boekmanstichting, Ballet & dans. Onderzoek naar de maatschappelijke en culturele reikwijdte van het dansaanbod in Nederland. Deel 1: Dansaanbod (1973). Deel 2: Dans en publiek (1974).
^65	  HNB, jaarverslag 1973/1974. Het Nationale Ballet in de komende jaren. Beleidsartikel (1974)
^66	  Een feit dat in de historie van het theater vermeld wordt op de website: www.newyorkcitytheatre.com/theaters/minskofftheater/history.htm of www.minskoff-theater.com. 
^67	  Voorstellingen van de drie programma’s worden onder meer bijgewoond door George Balanchine en Martha Graham (beiden voor de eerste keer).
^68	  Clive Barnes (1976), New York Times, 12 november.
^69	  John Percival (1976). The Dutch National Ballet. Dancemagazine, november.
^70	  Op het programma stonden Metaforen (overigens gemaakt voor NDT, 1965) en Adagio Hammerklavier van Van Manen, en Monument voor een gestorven jongen van Van Dantzig.
^71	  Inclusief een optreden in aanwezigheid van het Kroonprinselijk paar Beatrix en Claus met HNB in New York in 1978. Maar ook de ‘eer’ om als plaatsvervangsters van Margot Fonteyn (Nureyev’s vaste partner) 14 dagen in een kleedkamer in New York klaar te zitten om op te gaan, terwijl Fonteyn toch alle voorstellingen zelf danst.
^72	  Twee balletten van elk van de drie huischoreografen, Midzomernachtsdroom van Sir Frederick Ashton, Wereldstad van Kurt Jooss, reprises van Balanchine en 8 workshopballetten van HNB-dansers.
^73	  Op het programma in het Minskoff Theater in april 1978: Four Schumann Pieces, pas de deux Le Corsaire, Vier Letzte Lieder, Faun en Over een Donker Huis.
^74	  De voorstellingen werden traditioneel geopend met The star spangled banner gevolgd door het Wilhelmus dat door Gerritsen elke avond als enige vanuit het publiek luid meegezongen werd. Het leverde hem steeds een ovationeel applaus op.
^75	  Overleden 6 juni 2007.
^76	  Onder regie van Hans Hulscher. December 1981.
^77	  Dit jaarverslag van HNB schakelt over van verslaglegging per seizoen, naar verslag per kalenderjaar. Jaarverslag 1981/82 gaat dus over 16 maanden van september 1981 tot en met december 1982.
^78	  Pianovariaties II, III en IV.
^79	  Volgens HNB een verschil van fl. 70.000 in het nadeel van HNB.
^80	  Het noodzakelijk aantal dansers om het brede repertoire te kunnen handhaven is berekend op 88. Eind jaren tachtig moet het aantal noodgedwongen op 80 blijven staan.
^81	  Overigens uit de nieuwe artistiek leider Eagling in een interview in het Vrienden Bulletin zijn bezwaren tegen de beperkingen van het blokprogramma. Bij The Royal Ballet vond hij de afwisseling juist prettig. Bovendien hebben de dansers die niet in het programma optreden dan een tijdlang geen voorstellingen.
^82	  In 1987 zelfs helemaal niet.
^83	  Onder andere omdat Van Dantzig voorjaar 1986 een half jaar niet kan werken door een inzinking. (Utrecht, 1991 p79), waardoor hij ook geen ballet kan maken voor de openingsvoorstelling van Het Muziektheater (HNB, Jaarverslag 1986).
^84	  Jurriëns kende daar eerste soliste Evelyn Hart die hij succesvol gepartnerd had. In april 1989 verongelukt Jurriëns in Canada samen met zijn vrouw, voormalig tweede solist Judith James. Hun dochtertje Isa overleeft als enige het ongeluk.
^85	  Van Manen is ook in 1987 nog van mening dat om oneigenlijke reden zijn ballet Sarcasmen (Pianovariaties II opgedragen aan Gerritsen en Van Dantzig, 1981) niet gedanst mag worden tijdens een staatbezoek van de Koningin aan Bonn In het zeer succesvolle ballet Sarcasmen legt de danseres haar hand op het kruis van haar danspartner. Dit zou niet gepast gevonden worden voor een koninklijk bezoek. Van Dantzig, zowel als Gerritsen benadrukken dat dit absoluut niet aan de orde was (Van Schaik, 1997 p486). Deze voorstelling vond overigens al maart 1982 plaats, ruim voor de opening van Het Muziektheater. Van Manen zou er ook niet achter hebben gestaan dat jonge choreografen, zoals Jan Linkens en John Wisman, evenveel ruimte in het programma kregen als de drie HNB-choreografen in vaste dienst, aldus Gerritsen in Van Schaik (1997).
^86	  Van Manen heeft eveneens kritiek op het feit dat de repetities voor zijn ballet voor de opening van Amsterdam Culturele Hoofdstad samenvallen met repetities voor Buigen of barsten dat pas later in première zal gaan (HNB, 1987).
^87	  Na een ongeëvenaarde dansloopbaan van 33 jaar die op 15-jarige leeftijd begon.
^88	  Bescheiden verhoging, vooral door de verhoging in vestiaire- en bespreekgelden die door Het Muziektheater gepresenteerd is (HNB,1987).
^89	  De zogenaamde Rhofa-vloer. De vloer die nodig is voor de zware, grote opera’s bleek niet geschikt voor dans.
^90	  Waaronder ook leden van de commissie, omdat zij hun voorstel voor 12,5 miljoen extra voor de dans niet gehonoreerd zagen.
^91	  Dit ballet kwam tot stand in samenwerking met de Eduard van Beinum-stichting. Een jury, bestaande uit Rudolph Nureyev, Toer van Schayk, Gérard Violetteen Marcel-Armand van Nieuwpoort,  koos de choreograaf die door de stichting betaald wordt. HNB betaalt de productiekosten, ontwerp- en voorstellingskosten.
^92	  Han Ebbelaar houdt zich vooral bezig met beleidszaken, terwijl het hoofd artistieke afdeling met uitvoeringszaken, zoals repetitieplanning en  -realisering belast is.
^93	  Marcel-Armand van Nieuwpoort.
^94	  Egbert van Paridon (bestuur), Gerritsen, Toer van Schayk en Rachel Beaujean (solist)
^95	  De afscheidsvoorstelling voor Van Dantzig. Van Dantzig en Gerritsen worden bij hun afscheid benoemd tot Officier in de Orde van Oranje Nassau. 
^96	  6 juni is een advies aanvraag verzonden (bestuursnotulen d.d. 26 juni 1991)
^97	  Friends of NDT, Gevoer voor het artistieke bedrijf. Interview met zakelijk directeur Jaap Hülsmann. www.euronet.nl/users/cadi/Jaap.html, geraadpleegd op 23 juni 2003.
^98	  Onder andere Capella Frisiae en The Gents.
^99	  ‘Préparation: preparation. The movement with which the dancer prepares for the execution of a step or turn’ (Grant, 1967).
^100	  Quinn (2005) benoemt een aantal rollen: de mentorrol, de stimulatorrol, de controleursrol, de coördinatorrol, de bestuurdersrol, de producentenrol, de bemiddelaarsrol, de innovatorrol.
^101	  ‘en dehors: Naar buiten. Met de term kan worden aangegeven: 1) de naar buiten gedraaide stand van benen en voeten. 2)één der vaste richtingen, waarin het been wordt rondgedraaid. 3)één der vaste richtingen waarin het lichaam wordt gedraaid (Vincent, 1992)‘En dehors: outward. In steps and exercises the term en dehors indicates that the leg, in a position à terre or en l’air, moves in a circular direction, clockwise.(Grant, 1967)’
^102	  Zoals de ballettermen Frans zijn, zo is Dirigent afgeleid van de Franse term voor leider: ‘Dirigeant’.
^103	  De plaatsing van de termen bedoelt de plaatsing van de voeten in die positie uit te beelden. De tekening van de voeten is overgenomen uit Grant (1967). 
^104	  Idem bij de overige posities: figuur 12, 14 en 16.
^105	  Hagoort, 1992.
^106	  Verreweg de meeste schouwburgen zijn gebouwd door gemeenten. Bij Het Muziektheater bijvoorbeeld zijn zowel de Gemeente Amsterdam, als ook het Rijk betrokken. Het Rijk met name als belangrijkste subsidiënt  van de beide bespelers/bewoners. 
^107	  Jong is van mening dat: ‘Zakelijk leiders zitten dan ook in een aanmerkelijke spagaat. Enerzijds worden zij geacht hun loyaliteit aan het artistieke product steeds opnieuw te bewijzen, anderzijds worden zij geconfronteerd met een steeds moeilijker wordende afzetmarkt (bezuinigingen, concurrentie), waardoor de prestatie-eisen niet gehaald kunnen worden en boetes dreigen, steeds ingewikkelder wet- en regelgeving en de daarbij behorende administratieve lastenverzwaring en stijgende kosten c.q. een kleiner budget dat overblijft voor de produktie.’(Jong, geraadpleegd mei 2007). Als het regent in Nederland. Over samenwerkingsmodellen. Presentatie voor het Vlaams Theater Instituut. http://www.vti.be/files/scenarioJong.pdf
^108	  Waar hij ook zijn vrouw Madeleine leerde kennen. Interview Gerritsen april 2007.
^109	  Anderen werden op andere gebieden bekend, al dan niet met een culturele insteek: Peter Lohr, schouwburg directeur en bestuursvoorzitter van HNB, toneelcriticus Hans van den Bergh, politicus Aad Kosto, oud-voorzitter van de Tweede Kamer Dick Dolman)
^110	  Voorbeelden hiervan waren Guus Oster bij de Nederlande Comedie, Joost Sternheim bij het Amsterdams Toneel Gezelschap of Piet Heukelmeijer bij het Concertgebouworkest.
^111	  Nando Schellen (DNO) kwam uit de Rotterdamse cargadoorswereld, de collega van het Residentieorkest kwam van de Hollandse Beton Groep en die van het Concertgebouw (Van Dantzig, geen familie) was reclamemanager bij Unilever geweest.
^112	  De beide andere kandidaten zijn wel directeur van een schouwburg geworden.
^113	  De ‘rebellenclub’ NDT leidt met zijn moderne repertoire en circa 33 dansers een waar zwerversbestaan en is in het buitenland bekender dan HNB (Versteeg 1987). 
^114	  NDT heeft ongeveer half zo veel dansers in dienst en richt zich alleen op eigen, modern, repertoire.
^115	  Interview Gerritsen, mei 2007. Bevestigd door waarneming van de auteur.
^116	  Hoofd financiën Mr Hans van Alphen.
^117	  Deze besprekingen werden genotuleerd. (In 1988 door Ilonka Luhrman)
^118	  Bijvoorbeeld Coleen Davis, die vertelt in Van Schaik (1997, p328) dat zij na ontvangst door Voremberg en Van Dantzig vrijwel direct naar het kantoor van Gerritsen geleidt werd voor haar contract en een voorschot.
^119	  Oprichtingsakte HNB, 31 augustus 1961 ondertekend door Th. A.H. Delbrück, J.J.M. Wouters, P.H.A. Balma, W.A.M. Jacobse (kand.not.), E. Visser (kantoorbediende) en H.W. Schraagen (notaris).
^120	  Beleidsnota Het Nationale Ballet – najaar 1989
^121	  Interview Gerritsen, mei 2007.
^122	  Beleidsnota 1989,p5.
^123	  Beleidsnota HNB, najaar 1989. p9.
^124	  Dit gezelschap heet na de verhuizing naar Het Muziektheater in 1986 weer De Nederlandse Opera (DNO). 
^125	  Uit: Korte toelichting op financiële gegevens. Jaarverslag 1977/78.
^126	  Door de verhuizing hiernaartoe in 1978 kwam er meer ruimte in de Stadsschouwburg vrij voor kantoren en kostuumatelier van HNB.  
^127	  O.a. in het jaarverslag ‘73/’74.
^128	  Mr H.J. Reinink-penning van het Holland Festival, januari 1976.
^129	  Aan Burgemeester, Wethouders en Raadsleden van de Gemeente Amsterdam. Jaarverslag 1977/78
^130	  Van 226 m2 in de Stadsschouwburg naar 385 m2 in Het Muziektheater.
^131	  Van 300 m2 naar 590 m2.
^132	  Van 559 m2 naar 772 m2. Cijfers op basis van bouwplannen in het jaarverslag 1979/1980
^133	  Schade: 1,8 miljoen gulden (Interview Gerritsen, juni 2007)
^134	  Advies van advocatenkantoor Stibbe-Blaisse-De Jong. (1983)
^135	  Respectievelijk door Dhian Siang Lie (HNB) en Chris Lievaart (Opera).
^136	  Interview Gerritsen, mei 2007.
^137	  Een voorbeeld hiervan is oud-minister E. Brinkman en oud-burgemeester E. van Thijn.
^138	  Interview Gerritsen, mei 2007.
^139	  De schouwburg betaalt een vaste uitkoopsom aan het gezelschap. Het risico dat de zaal niet vol komt, ligt dan bij de schouwburg.
^140	  In januari 1992 wordt er op feestelijke wijze afscheid genomen van Gerritsen tijdens zijn laatste bezoek als zakelijk leider aan het theater in Den Bosch. Gerritsen krijgt nog altijd met uitnodigingen op basis van de goede relaties van toen met theaters. 
^141	  Gerritsen heeft daar goede en langdurige contacten aan over gehouden, bijvoorbeeld met Jan Knopper, directeur van de schouwburg in Enschedé die later hoofd werd van de Directie Kunsten van het Ministerie ten tijde van de besluitvorming rond Het Muziektheater. Daarna is Jan Knopper ook directeur van de Vereniging van Schouwburg- en Concertgebouwdirecties.
^142	  Oud-PvdA-wethouder financiën en cultuur van Amsterdam.
^143	  Interview Gerritsen, april 2007
^144	  Gerritsen is regelmatig in Den Haag om relevantie Kamerdebatten aan te horen.
^145	  Gebaseerd op Poorthuis (2006).
^146	  Interview Gerritsen, april 2007.
^147	  Eén van Gerritsen’s eerste (kleinschalige) acties als zakelijk leider was het aanbieden van een gratis tweede kaartje voor vrouwelijke bezoekers op de avonden dat er voetbal op televisie was.
^148	  HNB, jaarverslag 1972/1973: Exploitatie.
^149	  Boekmanstichting, Ballet & dans. Publiekskenmerken: vrouwelijk geslacht 62%; leeftijd minder dan 30 jaar 45%; opleiding op lager en uitgebreid niveau29%, op middelbaar niveau 41% en op semi-hoger en hoger niveau 27%; studerenden 28%, middenstand 29%, artistiek beroep 6%, vrij beroep of leidinggevende functie 15%, huisvrouw 16%; geen eigen inkomen 36%, minder dan fl. 10.000 per jaar 30%, tussen fl. 10.000 en fl. 20.000 per jaar 42%, meer dan fl. 20.000 per jaar 29%; afkomstig uit lager sociaal milieu 33%, uit middengroep 47% en uit hoger sociaal milieu 20%; regelmatig bezoeken van dansvoorstellingen 40%. (Utrecht, 1987)
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